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del orden nacional, con personería jurídica, 
patrimonio propio e independiente y autonomía 
administrativa, adscrito al Ministerio del Trabajo de 
Colombia. El SENA nació mediante el Decreto-Ley 
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adultos de la industria, el comercio, el campo, la 
minería y la ganadería. Su creador fue Rodolfo 
Martínez Tono. Así mismo, siempre ha buscado 
proporcionar instrucción técnica al empleado, 
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los empleadores y trabajadores a establecer un 
sistema nacional de aprendizaje. El SENA crea en 
noviembre de 2013 el Sistema de Investigación, 
Desarrollo Tecnológico e Innovación - Sennova, que 
tiene el propósito de fortalecer los estándares de 
calidad y pertinencia, en las áreas de investigación, 
desarrollo tecnológico e innovación, de la formación 
profesional impartida en la entidad. El presente 
escrito fue financiado para su publicación por 
Sennova, dentro del marco de generación de cultura 
de innovación, competitividad y fomento de la 
investigación científica.
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la forma como se gestiona el talento humano en 
este tipo de organizaciones en Barranquilla y Co-
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Presentación
La gestión del talento humano se ha convertido en pieza 
clave de la administración empresarial moderna. La so-
ciedad enfrenta cada día, nuevos y numerosos desafíos 
y estos se enfrentan mediante la creación de organiza-
ciones más eficientes y capaces de alcanzar resultados 
y generar ventajas competitivas. Por estas razones, el 
principal reto de los administradores de la gestión del 
talento humano es mejorar las organizaciones a través 
de las personas, haciéndolas más eficientes y eficaces, 
con lo cual contribuirán a generar efectos positivos en 
la sociedad. Al investigar acerca la tenencia y carencia 
de los procesos que conforman la gestión del talento 
humano en las micros, pequeñas y medianas empre-
sas –Mipymes-, en la ciudad de Barranquilla esta con-
sistió en la realización de un diagnóstico situacional de 
la gestión estratégica del talento humano en un grupo 
seleccionado de este tipo de organizaciones, y diseñar 
una formulación de planes y herramientas de gestión 
estratégica del área de talento humano para aplicar a 
este grupo de Mipymes.
El libro presenta, a lo extenso de su contenido, 
una revisión teórica de diferentes autores complemen-
tada por la experiencia laboral y académica del autor 
compilando cada uno de los procesos que conforman 
la gestión del talento humano, partiendo de temas tra-
dicionales y los conceptos, las teorías y las prácticas 
surgidas recientemente, los cuales se complementan 
con ejemplos y formatos actualizados, escogidos para 
la realidad en que esta inmersas las micros, pequeñas 
y medianas empresas –Mipymes.
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Se presenta el conjunto de procesos, partiendo 
que la agrupación conlleva una finalidad y una interre-
lación entre estos que permita la consecución de los 
objetivos trazados por la organización. Dentro de los 
procesos se destacan: análisis y descripción de cargos, 
reclutamiento y selección, capacitación, evaluación del 
desempeño, compensación, seguridad y salud en el tra-
bajo y bienestar laboral, desarrollados bajo el mode-
lo de gestión por competencias laborales. A partir del 
orden lógico secuencial, se presentan cada uno de los 
procesos en un capítulo.
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Introducción
Las personas y las organizaciones están inmersas en 
todas las actividades de una sociedad. Se encuentran 
en una interacción continua y compleja. Sin las per-
sonas y sin las organizaciones no existiría el área de 
recursos humanos, o también denominada, por diver-
sos autores, gestión del talento humano o gestión del 
capital humano. Así mismo, ninguna organización, sin 
importar su tamaño, sector o actividad, puede desco-
nocer las personas y su recurso primordial: el talento 
como soporte de su actuar y su éxito.
El administrar los recursos humanos nos permite 
acertar en la contratación de la gente adecuada para 
los puestos de trabajo adecuados, así como en moti-
varlas, evaluarla y desarrollarla. La consecución de los 
resultados es punto de arranque de la administración y 
todo administrador los obtiene a través de la gente. A 
partir de lo expuesto anteriormente se destaca la im-
portancia del rol de esta área en la vida de las empre-
sas y lo vital de que cada una de estas la posea.
El logro de los objetivos y fines económicos de 
cualquier empresa, se encuentra íntimamente ligado a 
la calidad de vida y a la potenciación que esté realizando 
de la personas. Los factores de desarrollo y crecimiento 
están vinculados con las personas, los de productividad 
y competitividad organizacional se encuentran relacio-
nados con las organizaciones, la integración de ambos 
es la compleja labor que debe realizar la gestión huma-
na en la empresa.
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Este libro, es producto de la investigación, cuyo 
nombre es Implementación de planes de mejoramien-
to en los procesos de gestión de talento humano por 
competencias laborales en las Mipymes de Barranquilla, 
que consistió en la realización de un diagnóstico situa-
cional de la gestión estratégica del talento humano en 
un grupo seleccionado de micros, pequeñas y medianas 
empresas –Mipymes- en la ciudad de Barranquilla, y 
diseñar una formulación de planes y herramientas de 
gestión estratégica del área de talento humano para 
aplicar a este grupo de Mipymes.
Para su ejecución, se realizó a lo extenso de su 
contenido, una revisión teórica actualizada a partir de 
diferentes autores, complementada por la experiencia 
laboral y académica del autor compilando cada uno de 
los procesos que conforman la gestión del talento hu-
mano, partiendo de temas tradicionales, los conceptos, 
las teorías y las prácticas surgidas recientemente, los 
cuales se complementan con ejemplos y formatos ac-
tualizados, escogidos para la realidad en que están in-
mersas las micros, pequeñas y medianas empresas. Se 
efectuó encuesta entre 68 Mipymes de la ciudad de Ba-
rranquilla de diversos sectores, se entrevistó a adminis-
tradores, gerentes, propietarios y personas encargadas 
del área de talento humano.
Se presenta el conjunto de procesos de la gestión 
del talento humano, partiendo que la agrupación con-
lleva una finalidad y una interrelación entre estos que 
permita la consecución de los objetivos trazados por la 
organización. Dentro de los procesos se destacan: Aná-
lisis y descripción de cargos, reclutamiento y selección, 
capacitación, evaluación del desempeño, compensa-
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ción, seguridad y salud en el trabajo y bienestar laboral, 
los cuales se desarrollaron bajo el modelo de gestión 
por competencias laborales. Adicionalmente, para las 
empresas, se le presenta un diseño y aplicación de pla-
nes de mejoramiento en los procesos de GTH así como 
también su evaluación en el desarrollo de su ejecución.
El libro se ha estructurado en 12 capítulos. En el 
capítulo 1, La Gestión Del Talento Humano, muestra las 
definiciones de gestión del talento humano y la planea-
ción del talento humano cuyo objetivo es la prepara-
ción de las diversas actividades de los procesos de la 
gestión del talento humano, con el fin de que esta área 
brinde apoyo a la organización, desde el punto de vista 
estratégico.
El capítulo 2 presenta el Análisis y descripción de 
cargos, que conduce a la elaboración de las descrip-
ciones de los cargos de una empresa, los métodos de 
recolección de información para realizar el análisis ocu-
pacional, y a su vez presentando ejemplos del manual 
de funciones y del perfil del cargo por competencias.
El capítulo 3 presenta el Reclutamiento y selec-
ción de personal, el cual contiene las definiciones de 
ambos temas, las técnicas de selección de personal y 
también incluye temas de contratación e inducción de 
las personas que ingresan a la organización, avalando 
que presentan las mejores habilidades y competencias, 
su adecuación con la cultura y estrategia corporativa.
El capítulo 4 comprende el proceso de Capacita-
ción, el cual abarca la información para el desarrollo de 
las habilidades intelectuales a nivel profesional y per-
sonal, con el objetivo de generar conocimiento y las 
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competencias en las personas, y por ende en la organi-
zación, se presentan la definición, el ciclo de la capaci-
tación y las técnicas para detectar necesidades.
El capítulo 5 muestra el proceso de Evaluación del 
desempeño, cuyo objetivo es la del control global de la 
medición del desempeño laboral de la fuerza de trabajo 
de una empresa. Se presentan los métodos tradiciona-
les de evaluación de desempeño así como también los 
métodos emergentes, como el método de 360°, pre-
sentando un modelo del mismo.
El capítulo 6 expone el proceso de Compensación, 
cuya finalidad es crear un sistema que atraiga, retenga 
y mantenga a los miembros de la empresa generan-
do alto sentido de pertenencia, motivación y eficiencia. 
Muestra los diversos métodos de valoración de cargos, 
entre cualitativos y cuantitativos.
El capítulo 7 se refiere al proceso de Bienestar la-
boral, en donde se destaca que las organizaciones se 
ven enfrentadas a la necesidad de ofrecer servicios de 
asistencia, recreativos y culturales a sus empleados y 
familiares, se presentan los diversos tipos de beneficios 
laborales en cuanto a sus exigencias y naturaleza.
El capítulo 8 trata el proceso de Seguridad y salud 
en el trabajo, proceso este de vital importancia en la 
salud de los trabajadores en el desempeño de sus labo-
rales, en las que el empleador debe crear un ambiente 
de trabajo con unas condiciones mínimas aceptables de 
seguridad e higiene industrial. Se trata en este tema, 
los objetivos la medicina preventiva y del trabajo, la 
higiene y seguridad industrial.
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El capítulo 9 trata acerca del modelo de Ges-
tión por competencias laborales, para que una or-
ganización sobreviva, se mantenga en el mercado 
y tenga opción de crecer es gestionando su recurso 
más valioso: su talento humano, a partir de sus 
competencias. Se expresan en este capítulo, las 
definiciones de competencias expuestas por diver-
sos autores, las competencias laborales y el esque-
ma general de la gestión del humano por compe-
tencias laborales.
El capítulo 10, trata el tema de las Mipymes y 
la gestión del talento humano, en el cual se deta-
llan la composición y características de este tipo de 
organizaciones de acuerdo a la Ley y cuál ha sido 
el comportamiento de estas en la aplicación de la 
gestión del talento humano.
El capítulo 11, es referente a los Resultados de 
la investigación que plantean la situación de como 
las Mipymes, en estudio, aplican los procesos de la 
gestión del talento humano iniciando con un diag-
nóstico que demuestra la utilización o no de los 
procesos en mención, seguido por el planteamiento 
que se ofrece en el diseño y aplicación de los pla-
nes de mejoramiento en los procesos de GTH que 
fueron aplicados en la intervención a las empresas 
y culminando con la evaluación de la ejecución de 
dicho planes.
El capítulo 12, trata de las Conclusiones obte-
nidas en el proceso investigativo.
29
Mi agradecimiento a las directivas del Servicio Na-
cional de Aprendizaje SENA, Regional Atlántico, quie-
nes a través del Centro de Comercio y Servicio y del 
área encargada de la investigación en esta entidad, 
SENNOVA, depositaron en mí su confianza, me faci-
litaron disponibilidad, conocimientos y recursos para 
hacer posible este libro.
30
Cada aspecto de las actividades de una firma 
se determina por la competencia, motivación y 
eficacia de su organización humana. De todas 
las tareas administrativas, la administración 
del componente humano es la tarea central 
y más importante, porque todo lo demás 
depende de lo bien que se lleve a cabo.
Rensis Likert
Capítulo 1
La gestión del talento humano
La gestión del talento humano se ha convertido en pie-
za clave de la administración empresarial moderna. La 
sociedad enfrenta cada día nuevos y numerosos de-
safíos, y estos se enfrentan mediante la creación de 
organizaciones más eficientes y capaces de alcanzar 
resultados. Por estas razones, el principal reto de los 
administradores de la gestión del talento humano es 
el de mejorar las organizaciones a través de las perso-
nas, haciéndolas más eficientes y eficaces, con lo cual 
contribuirán a generar efectos positivos en la sociedad 
(Werther, Davis y Guzmán, 2014). Una de las ventajas 
competitivas para las organizaciones la constituye su 
gente, y, es por ello que, las compañías han invertido 
recientemente en procesos de selección, capacitación, 
evaluación y compensación.
Las prácticas de la gestión del talento humano, 
tradicionalmente, han sido empleadas por las grandes 
empresas con resultados muy eficientes y satisfacto-
rios como reacción a las actuales exigencias del entor-
no tecnológico, económico y sociocultural. No siendo 
así en las pequeñas y medianas empresas, las cuales 
se muestran escépticas a la implementación de esta 
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metodología, quizás debido a la falta de visión adminis-
trativa (Calderón, Montes y Tobón, 2014).
De acuerdo con lo expresado por Soto-Dolan 
(como se citó en Jaramillo, 2005) al analizar la relación 
mipymes y la gestión del talento humano, manifiesta:
Las pymes poseen características que no siem-
pre se señalan y que requieren una consideración 
específica. No se trata tan sólo de empresas de 
menor tamaño, lo real es que tiene características 
y requerimientos que condicionan la eficacia de 
cualquier metodología de gestión y planificación 
de los recursos humanos (p.107).
Definiciones de gestión del talento humano
Según expresa Dessler (como se citó en Chiavenato, 
2002), la administración de recursos humanos es el con-
junto de políticas y prácticas necesarias para dirigir los 
aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las 
personas o recursos humanos, incluidos el reclutamien-
to, la selección, la capacitación, la recompensa y la eva-
luación de desempeño.
La definición que plantea García, Murillo y González 
(2011) establece que la gestión humana se define como: 
los procesos y actividades estratégicas de guía, 
apoyo y soporte a la dirección de la organización, 
compuesta por un conjunto de políticas, planes, 
programas y actividades, con el objeto de obtener, 
formar, retribuir, desarrollar y motivar el personal 
requerido para potencializar la organización (p. 13).
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Para Werther, Davis y Guzmán (2014), la admi-
nistración de gestión del talento humano es la admi-
nistración del capital humano, mostrando un enfoque 
dinamizador del término. Plantean que el objetivo es 
mejorar las aportaciones que las personas efectúan 
a las organizaciones. Para ello, los administradores, 
gerentes y directores del área funcional de capital hu-
mano deben plantear objetivos claros y cuantificables 
que equivalen a parámetros que permiten evaluar las 
acciones que desarrollan. Estos objetivos son corpo-
rativos, funcionales, sociales y personales.
A partir de lo expresado por diversos autores se 
puede establecer la definición de la GTH como la admi-
nistración de los procesos de selección, capacitación, 
evaluación del desempeño, bienestar, compensación y 
salud ocupacional utilizados para dirigir a las personas 
o recursos humanos al interior de las organizaciones 
con el objetivo de mejorar las contribuciones que los 
empleados hacen a las empresas.
Planeación del talento humano
La planeación del talento humano es uno de los pro-
cesos básicos con los que deben contar los adminis-
tradores para el desarrollo efectivo de la gestión de 
los recursos humanos y del conjunto de la organiza-
ción. Éste prevé las necesidades de talento humano 
de la empresa en el corto, mediano y largo plazo, y 
a partir de allí, fija las etapas que se necesiten para 
cubrir esas necesidades (Dolan et al., 2007).
La planeación del talento humano consiste en 
trazar planes que permitan cubrir las necesidades de 
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la empresa en lo referente a los recursos a utilizar. En 
este aspecto se refieren Dolan et al. (2007): 
Se trata del proceso de elaborar e implementar 
planes y programas para asegurarse de que hay 
disponibles el número y tipo de personas apropia-
dos, en cada uno de los momentos para el que se 
realiza la planificación, para satisfacer las necesi-
dades de la organización. Como tal, la planifica-
ción de los recursos humanos está directamente 
vinculada a la estrategia empresarial y lo que hace 
es traducir la estrategia formulada por la empresa 
para un determinado horizonte temporal en pro-
gramas de acción, con vistas a controlar la evolu-
ción de la situación (p. 83).
Dado que la gestión del talento humano tiende 
hacia una mayor participación en la administración de 
las organizaciones, la planeación del talento humano se 
convierte en uno de los procesos fundamentales para 
el crecimiento, desarrollo y estructuración de cualquier 
empresa ya que ayuda a que la organización logre sus 
objetivos organizacionales, los cuales se traducen en 
rentabilidad, productos, tecnología y recursos. En tal 
sentido, manifiestan Dolan et al. (2007), que una vez se 
establecieron los planes empresariales, “proceso en el 
que ha debido participar el departamento de recursos 
humanos, la planificación de recursos humanos ayuda a 
desarrollar estructuras organizativas viables y a deter-
minar el número y tipo de empleados que se requerirán 
para lograr las metas y objetivos” (p. 83).
Los directivos, gerentes de línea y especialistas en 
la gestión del talento humano, para colocar en funcio-
namiento la planeación del talento humano, desarrollan 
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y establecen planes que apoyen la(s) estrategia(s) de 
la organización que permitan cubrir las vacantes exis-
tentes. La estrategia debe ser divulgada a todos los 
miembros que conforman la empresa de manera que 
pueda ser transformada en acción y resultados concre-
tos. Es importante resaltar que las personas son quie-
nes implementan la estrategia, y, por ende, alcanzan 
los objetivos organizacionales previstos. Werther et al. 
(2014) tratan la planeación estratégica de capital huma-
no como la forma en que la gestión del capital humano 
contribuye a alcanzar los objetivos de la organización, 
y, de manera simultánea, incentiva a los miembros de 
la organización para la consecución de sus objetivos 
personales.
Dentro de las ventajas que genera la planeación 
del talento humano en las organizaciones se cuentan: 
identificar y seleccionar el mejor talento, utilizar de me-
jor manera el talento humano, alinear la estrategia del 
talento humano con la estrategia global de la organiza-
ción y reducir costos de rotación, entre otras (Werther 
et al., 2014). Al establecer una relación de la planeación 
del talento humano entre las mipymes y las grandes 
empresas, Werther et al. (2014) declaran: 
Las pymes pueden lograr muchas de estas venta-
jas, pero su progreso en términos de eficacia pue-
de resultar insuficiente debido a la pequeña escala 
de sus operaciones. En realidad, para la pymes, 
en algunos casos las ventajas de la planeación del 
capital humano pueden superar sus costos. Por el 
contrario, en las grandes organizaciones la pla-
neación puede contribuir a lograr considerables 
ventajas competitivas (p. 69).
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La planeación del talento humano es muy relevan-
te ya que incide sobre los procesos de la gestión del 
talento humano (Dolan et al., 2007). Esto se expresa 
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Procesos de la GTH
Figura 1. Relaciones de la planeación del talento 
humano y los procesos de la GTH.
Fuente: Elaboración propia a partir de Dolan et al (2007).
A las organizaciones se le presentan factores tanto 
externos o macroambientales como internos que afec-
tan la demanda de talento humano, algunos son contro-
lables mientras que otros no. En la tabla 1, de acuerdo 
con Werther et al. (2014), se presentan las causas que 
generan demanda de talento humano a futuro.
Tabla 1
Causas de la demanda de talento humano a futuro.
Externas Organizacionales Laborales
Económicas Planes estratégicos Jubilaciones 
Sociales Presupuestos Renuncias 
Tecnológicas Ventas y producción Terminación de contrato
Competitivas Nuevas actividades Muertes 
Ecológicas Cambios organizacionales Licencias 
Fuente: Elaboración propia a partir de Werther (2014). 
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La planeación de recursos humanos es un proceso 
integrador y sistémico ya que es una actividad clave 
e integradora en la gestión del talento humano, con-
virtiéndose en la bitácora para toda la labor a realizar 
sobre los recursos humanos. Cuesta (2010) destaca la 
importancia de esta planeación e ilustra las consecuen-
cias en que incurre una organización al no realizar un 
proceso de planeación de su talento humano versus los 

























Figura 2. Consecuencias de la 
planeación o no del recurso humano.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
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Procesos de la gestión del talento humano y 
su aplicación en la gestión por competencias
Los procesos que conforman la gestión del talento hu-
mano están constituidos por: análisis y descripción de 
cargos, reclutamiento y selección, capacitación, evalua-
ción del desempeño, compensación, salud y seguridad 
en el trabajo y bienestar laboral. Cada uno de estos se 

























Figura 3. Proceso de la gestión del talento humano.
Fuente: Elaboración propia.
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Una empresa real está formada por gente, cada 
una con sus funciones y capacidades distintas. Y los 
resultados de la empresa no son sino la resultante 
de la interacción de todas esas personas. 
José Carlos Jarillo
El instrumento más importante para una 
efectiva administración de sueldos y salarios 
es la descripción del puesto de trabajo, 
especialmente cuando se trata de dar aplicación 
al principio de “a trabajo igual, salario igual”.
Juan Antonio Morales Arrieta
Néstor Fernando Velandia Herrera
Capítulo 2
Análisis y descripción de cargos
Este proceso fundamental en la gestión del talento 
humano y que marca el inicio del conjunto de pro-
cesos que conforman los componentes de la GTH, 
se explica a partir de lo expresado por Fernández-
Ríos y Sánchez (1997), quien define el análisis y 
descripción de cargos como: “el procedimiento me-
todológico que nos permite obtener toda la infor-
mación relativa a un puesto de trabajo” (p. 30). A 
partir de esta definición, este proceso conduce a la 
elaboración de las descripciones de los cargos de 
una empresa.
Es de resaltar la importancia del análisis ocu-
pacional, dado que este proceso es vital para el ini-
cio y funcionamiento de otros, tales como el reclu-
tamiento, la selección, la capacitación, la evaluación 
del desempeño y la compensación, ya que estos se 
alimentan de información básica que suministra el 
análisis ocupacional y que hace que todos los proce-
sos funcionen como un sistema. Castillo (2006), den-
tro de los aspectos importantes que menciona del 
análisis ocupacional, resalta: 
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El análisis de los cargos permite detectar y co-
rregir las duplicaciones de funciones o el cruce 
de responsabilidades y los desbalances en las 
cargas de trabajo de las diferentes posiciones 
de la empresa, con lo cual se evitan problemas 
de roces interpersonales y en general de des-
motivación de la fuerza laboral (p. 90).
Definiciones
Se precisan a continuación, definiciones de térmi-
nos utilizados comúnmente en el análisis ocupacional 
para poder establecer una terminología semejante:
Análisis del cargo: es el estudio sistemático de 
recolección y estudio de la información característica 
de un cargo (Castillo, 2006). Pretende determinar el 
cargo, el objetivo principal, las actividades a reali-
zar, las especificaciones de las labores, el cliente y 
proveedor del cargo, cuáles requisitos intelectuales y 
físicos debe cumplir la persona que va desempeñarlo, 
las responsabilidades que el cargo impone y las con-
diciones en que se debe realizar la labor.
Descripción del cargo: se refiere a la descripción 
del puesto, sus funciones, actividades y responsabili-
dades resaltando su contenido. Significa detallar qué 
hace el ocupante, cómo lo hace y el para qué o por 
qué lo hace. Parafraseando a Fernández-Ríos y Sán-
chez (1997), quien define la descripción de puestos 
de trabajo o del cargo como la exposición detallada, 
estructurada, ordenada y sistemática, de acuerdo a 
un protocolo, del resultado del análisis de cargos. A 
su vez, Castillo (2006) la define como: “la consigna-
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ción ordenada y explícita de las características distin-
tivas de un cargo, identificadas como resultado de su 
análisis” (p. 91).
Cargo, puesto u oficio: se define como el conjunto 
de tareas y responsabilidades ejecutadas con un pro-
pósito definido que exige el servicio de tiempo comple-
to de un empleado (Castillo, 2006). 
Función o tarea: esta definición se establece para-
fraseando a Castillo (2006) y a Fernández-Ríos (1995); 
según ellos, ésta es un acto o conjunto de actos que 
requieren para su ejecución esfuerzos físicos y/o men-
tales destinados a contribuir a un resultado final es-
pecífico, el cual constituye el objetivo del cargo. Es la 
unidad básica de la actividad laboral.
Empleo: lo define Fernández-Ríos (1995) como el 
grupo de puestos de trabajo en los que las tareas o 
labores más importantes y significativas son idénticas. 
Por lo general, suele confundirse o considerarse equi-
valente a puesto de trabajo.
Manual de funciones o cargos: es la recopilación 
impresa, detallada, por lo regular en un libro o carpe-
ta, que contiene el conjunto de las descripciones de los 
cargos de una empresa; está elaborado técnicamente, 
basado en normas y procedimientos (Castillo, 2006).
Proceso para realizar el análisis ocupacional
En la figura 4 se pueden visualizar los procesos que 
conforman el análisis ocupacional, donde se observa 
la secuencia de las operaciones llevadas a cabo en el 
proceso.
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Descripción del cargo 






Figura 4. Proceso del análisis ocupacional.
Fuente: Elaboración propia a partir de Castillo (2006).
Métodos de recolección de información en el 
análisis de cargos 
A continuación, se detallan los métodos, técnicas y 
fuentes más importantes que se derivan en el uso del 
proceso del análisis ocupacional. Las fuentes y téc-










Figura 5. Fuentes y técnicas de recolección de 
información para el análisis ocupacional.
Fuente: Elaboración propia a partir de Castillo (2006).
Los métodos más utilizados son los siguientes:
• Observación directa. Se efectúa observando al 
ocupante del puesto de manera directa y dinámi-
ca, en plena realización de sus funciones, a la vez 
que se anotan los datos relevantes de la observa-
ción en la hoja de análisis de puestos (García et 
al., 2011). Se utiliza recomendablemente para car-
gos sencillos, rutinarios y repetitivos. García et al 
(2011) expresan otra manera de aplicar el método: 
Grabar en video las actividades del cargo, 
debido a que la observación directa puede 
llevar a alteraciones en el comportamiento 
y desempeño de las funciones, pues al sen-
tirse observado el empleado puede disminuir 
o aumentar su rendimiento, alterando sus 
actividades normales por la incomodidad o 
inseguridad que genera este tipo de observa-
ciones (p. 39).
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La observación directa se presenta de dos tipos, se-
gún lo plantea Fernández-Ríos (1995), y en función 
a las conductas que se desean observar. La obser-
vación estructurada se aplica cuando las conduc-
tas son espaciales o verbales; y la no estructurada, 
cuando se observan y registran conductas diversas.
• Cuestionario. Los datos sobre un trabajo se obtie-
nen mediante la respuesta directa que el trabaja-
dor, el supervisor o ambos, conceden a un cuestio-
nario que incluye todos los aspectos del trabajo y 
del ambiente en el cual se realiza. 
El cuestionario ha sido previamente elaborado y 
puede adaptarse de acuerdo a las necesidades de 
las empresas que así lo ameriten. 
El diligenciamiento es más eficaz si el trabajador 
cuenta con la oportunidad de responderlo en un 
tiempo razonable y con la disponibilidad del analista 
encargado del estudio para brindarle asesoría (Cas-
tillo, 2006).
El jefe inmediato se encarga de revisar el cuestiona-
rio respondido por el titular del puesto, y de ser el 
caso, modificarlo conjuntamente con el trabajador 
a fin eliminar las inconsistencias que se presenten. 
En el anexo 2 se expone un modelo de cuestionario 
para el análisis ocupacional.
• Entrevista. Este método es utilizado para reunir la 
información necesaria para analizar un cargo, per-
mite recolectar datos y determinar deberes y res-
ponsabilidades acerca del puesto que se pretende 
analizar mediante un acercamiento directo y verbal 
con el ocupante.
46
Este método es utilizado por el analista para re-
finar la información obtenida del trabajador y su 
jefe inmediato. Cuando se utiliza una adecuada 
entrevista se puede obtener información de in-
cidentes críticos que acontecen durante la reali-
zación del cargo y los cuales resultan importan-
tes al efectuar el estudio.
Cuando se realiza la entrevista, en el transcurso 
de su duración, en cada pregunta que se formu-
le se deben utilizar las palabras claves: ¿qué?, 
¿cómo? y ¿para qué? (González, 2014). 
Análisis de cargos
En esta sección del análisis ocupacional ya se posee 
la información necesaria y suficiente de la totalidad 
de los cargos de la organización y con ella se origi-
na su análisis para determinar: a) la identificación 
del cargo; b) el objetivo, propósito o misión; c) las 
funciones; d) las responsabilidades; y e) las condi-
ciones de trabajo. Esta fase se realiza de manera 
conjunta entre el analista y el jefe inmediato del 
cargo. A continuación, se presentan cada uno de 
estos elementos.
• Identificación del cargo. Los elementos que iden-
tifican plenamente a un cargo son el nombre, el 
área, la sección o departamento de la empresa 
al cual pertenezca, el salario que corresponda, 
el nombre del ocupante del cargo, la fecha en 
que se realizó el análisis y el cargo que desem-
peña el jefe inmediato. Define el status, grado 
o nivel del puesto de acuerdo con la descripción 
(García et al., 2011).
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• Objetivo del cargo. También conocido como resu-
men, propósito o misión del cargo, es el resultado 
que se espera de la ejecución de las funciones y 
constituye en la razón de existir dentro de la em-
presa (Castillo, 2006). Simboliza el aporte que el 
ocupante del cargo realiza a la misión de la orga-
nización. Al redactar el objetivo, es importante ser 
lo más claro y concreto posible. Se considera que 
el objetivo del cargo es la acción final que debe 
realizar el trabajador, su enunciado debe iniciarse 
utilizando un verbo en infinitivo.
En tal sentido manifiesta Castillo (2006): “El ana-
lista debe destacar el objetivo del cargo diferen-
ciándolo de las funciones y expresándolo concreta-
mente de tal manera que sea posible visualizar su 
articulación con los objetivos superiores del área y 
de la empresa” (p. 95).
• Funciones. Establece la forma en que las funciones 
y actividades que deben ser llevadas a cabo de-
ben ser mencionadas. Éstas deben ser expuestas 
de manera clara. Las acciones que se ejecutan en 
función de un cargo pueden ser físicas, mentales o 
de relaciones interpersonales.
La frase con que se describa una función debe ini-
ciarse con un verbo en infinitivo y que éste sea 
capaz de mostrar su nexo con el objetivo o mi-
sión del cargo. En este sentido, González (2014) 
recomienda la utilización de verbos que designen 
una acción específica, de tal forma que se eviten 
confusiones en las funciones y presenta un listado 
de verbos que se pueden usar en la redacción de 
las funciones, tal como se aprecia en la tabla 2. 
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Estos verbos son propios de las actividades de las 
diferentes áreas o departamentos funcionales de 
la organización.
Tabla 2
Verbos más utilizados en la redacción de funciones.
NIVEL EJECUTIVO NIVEL MEDIO NIVEL DE BASE
Administrar Aceptar Archivar
Anticipar Aconsejar Arreglar 
Aprobar Actuar Clasificar 
Cambiar Analizar Codificar 
Consolidar Asegurar Colocar 
Construir valores Asesorar Componer 
Decidir Asignar Compilar
Delegar Autorizar Conducir 
Descentralizar Ayudar Consultar 
Destinar Bosquejar Corregir 
Dividir Calcular Cotejar 
Encaminar Calificar Desarrollar 
Establecer Convencer Detallar 
Firmar Construir Distribuir 
Formular Controlar Documentar 
Fortificar Coordinar Ejecutar 
Fusionar Correlacionar Elaborar 
Hacer alianzas Crear Entregar 
Impulsar Determinar Enumerar 
Integrar Diligenciar Enviar 
Sigue...
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Liderar Diseñar Equilibrar 
Lograr Emitir Escoger 
Multar Entrenar Escribir 
Negociar Entrevistar Estimar 
Notificar Esbozar Glosar 
Obtener Especificar Identificar 
Orientar Establecer Informar 
Participar Estudiar Iniciar 
Planear Evaluar Listar 
Potenciar Examinar Llenar 
Programar Facilitar Medir 
Protagonizar Guiar Modificar
Reanudar Hacer circular Obtener 
Repartir Inventar Operar 
Representar Investigar Participar 
Seleccionar Localizar Preparar 
Sensibilizar Observar Proceder 
Solicitar Ordenar Recoger 
Solucionar Proponer Realizar 
Someter Recomendar Recibir 
Sostener Reemplazar Redactar 
Suministrar Reinducir Registrar 
Suprimir Resumir Repasar 
Trasladar Revisar Tabular 





Cabe resaltar que las funciones deben priorizarse 
para distinguir las importantes de las secunda-
rias, así como también, a partir de su frecuencia, 
detallar las funciones diarias, periódicas u ocasio-
nales. 
• Responsabilidades. Los cargos, además de las 
funciones, poseen una serie de responsabilidades 
y deberes, entre las cuales se destacan: la super-
visión del trabajo de subalternos, la calidad del 
trabajo, las relaciones, el manejo de la informa-
ción, los valores y los bienes de la empresa.
Se deben especificar las relaciones e interaccio-
nes que involucren el desempeño de actividades 
de quien ocupe el cargo con personas dentro o 
fuera de la empresa. Si la empresa está inmersa 
en el Sistema de Gestión de Calidad, es necesa-
rio de acuerdo con lo que planeta Castillo (2006): 
“que cada cargo tenga identificadas sus relaciones 
con el destinatario de su trabajo o cliente interno 
y con el suministrador del insumo de entrada de 
su cargo, del cual es igualmente cliente interno” 
(p. 97).
• Condiciones de trabajo. El estudio de esta con-
dición se dirige a detallar las condiciones físicas 
en las que está inmerso el trabajador, tales como 
polvo, gases, ruido, iluminación, temperatura, hu-
medad, etc. Así mismo, se deben reconocer las 
principales fuentes de accidentes o peligros a las 
que se arriesga el ocupante del cargo y sus inci-
dencias.
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Descripción de cargos 
En este aparte del análisis ocupacional, el cargo figura 
en la forma como debe funcionar y es presentado en un 
esquema formal como resultado o producto del análisis 
del cargo, tal como se muestra en el anexo 3 y se apre-
cia en el ejemplo de manual de funciones.
Ejemplo de manual de funciones:






Nombre del cargo: Secretaria recepcionista
Departamento: Dirección Administrativa





2. MISIÓN DEL CARGO
Recibir y realizar llamadas telefónicas, atender amablemente a los 
visitantes que lleguen a la empresa por cualquier motivo y entregar 
los cheques a proveedores, con el fin de mantener la imagen de 
la empresa y cumplir con las condiciones pactadas con nuestros 
proveedores.
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3. POR NIVELES DE RESPONSABILIDAD- ORGANIGRAMA
 
Gerente general
Jefe de Talento Humano
Secretaria recepcionista
4. FUNCIONES DEL CARGO
FUNCIONES ESPECÍFICAS
DIARIAS
• Recibir las llamadas telefónicas que hagan a la empresa, anotando 
o preguntando verbalmente los datos de personas que llaman 
con el fin de comunicárselo a la persona o funcionario que están 
llamando.
• Anotar los mensajes cuando el destinatario no se encuentra o esté 
ocupado, escribiendo el nombre de quien llama, empresa, a quien 
va dirigido, teléfono, etc. para hacerlos llegar a su destinatario 
para su pronta respuesta.
• Realizar las llamadas telefónicas que sean solicitadas por personas 
del primer y segundo nivel organizacional (gerente y jefes de 
departamentos) a través del conmutador, a fin de lograr las 
comunicaciones empresariales que estas personas necesitan.
• Buscar al destinatario de las llamadas urgentes cuando éste no se 
encuentra en su puesto de trabajo, localizándolo por las diferentes 
áreas de la empresa, a fin de lograr transmitir el mensaje.
• Anunciar la llegada de visitantes a través del conmutador 
o personalmente con el objeto de autorizar la entrada a las 
instalaciones de la empresa.
• Recibir a los visitantes en Recepción mientras son atendidos por la 
persona que solicitan con el fin de prestarles la atención requerida.
• Recibir la correspondencia (cartas, facturas y otros) que llegan a la 
empresa procediendo a radicarlas con sello y firma y remitirlas a 
los distintos departamentos.
• Archivar las facturas de los proveedores en los libros 
correspondientes para su control.
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PERIÓDICAS
• Entregar los cheques de pago a proveedores haciendo que firmen 
comprobante de egreso para cancelar las facturas de bienes y 
servicios que hayan suministrado a la empresa.
• Remitir al Departamento de Contabilidad los comprobantes de 
egresos y los cheques no retirados.
• Cumplir con las políticas, reglamentos, normas, procedimientos y 
demás disposiciones que la empresa tenga establecida.
• Cumplir con las políticas, reglamentos, normas, procedimientos y 
demás disposiciones que la empresa tenga establecidas a fin de 
mantener un clima que favorezca las relaciones laborales.
OCASIONALES
• Realizar cualquier otra función relacionada con el cargo y asignadas 
por el jefe inmediato.
























un mes de 
entrenamiento 




Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere a nivel máximo:
• Capacidad de análisis y síntesis
• Iniciativa y juicio
• Memoria inmediata y mediata
• Capacidad de expresión verbal y escrita
5.6. HABILIDADES FÍSICAS






Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere a nivel máximo:
• Capacidad de análisis y síntesis
• Iniciativa y juicio
• Memoria inmediata y mediata
• Capacidad de expresión verbal y escrita
5.8. INTERESES Y ACTITUDES
Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere a nivel máximo:
• Interés por trabajo en equipo
• Trabajo de oficina
• Interés por actividades rutinarias y/o variadas
• Interés por servir a los demás
5.9. RASGOS DE PERSONALIDAD













Alto Bueno Mínimo Insatisfactorio
CAPACIDAD DE 
ANÁLISIS Y SÍNTESIS: 
Identificar las partes y 
relaciones básicas de las 
situaciones y problemas 
comunes o de su campo 
de actividad, aplicando 
criterios propios en 








para ofrecer un 
servicio adecuado 
a sus necesidades, 
escuchar y valorar las 
peticiones que realiza, 
esforzándose por 




Mantener en las 
relaciones con su grupo 
la orientación y guía 
hacia objetivos comunes, 





y ventajas potenciales 
que no son evidentes, 
aprovechando los medios 
y recursos disponibles 





Utilizar las posibilidades 
de la escritura para 
comunicar y transmitir 
mensajes complejos, 
teniendo en cuenta 
a los interlocutores, 






Adecuar el estilo y 
forma de comunicar en 
función del contexto 
y de las audiencias, 
mostrando flexibilidad 
para expresar y captar 
los elementos verbales y 





Alto o competencia superior para desempeñar el cargo.
BUENO: 
Bueno o sobre el estándar, competencia para desempeñar el cargo.
MÍNIMO: 
Competencia mínima necesaria para desempeñar el cargo o puesto, pero 
dentro del perfil requerido.
INSATISFACTORIO: 
No aplica la competencia para el desempeño del cargo.
6. RESPONSABILIDAD
6.1. POR EQUIPOS
El cargo responde por el conmutador telefónico.
6.2. POR PROCESOS
Responde por el proceso de las comunicaciones telefónicas y escritas 
que se reciban.
6.3. POR CALIDAD 
El cargo es responsable por la calidad de las comunicaciones.
6.4. POR REGISTROS
Es responsable por el registro o radicación de la correspondencia, 
facturas y otros documentos que se reciban para la empresa.
6.5. POR DINERO Y/O VALORES
El cargo tiene responsabilidad por el manejo de cheques a 
proveedores, la correspondencia y facturas de proveedores cuya 




Recibe supervisión frecuente del tipo técnicoadministrativa del jefe de 
Recursos Humanos en forma verbal y escrita.
8. IMPACTO DE LAS DECISIONES
8.1. DECISIONES CONSULTADAS
Consulta con los distintos jefes de áreas decisiones que involucran 
gestiones referentes a su labor.
8.2. DECISIONES AUTÓNOMAS
El cargo decide sobre aspectos rutinarios del cargo.
9. EXIGENCIAS
9.1. POSICIÓN Y ESFUERZO 
La dinámica y esfuerzo son normales en todos los aspectos propios 
del cargo.
10. RELACIONES DE TRABAJO
10.1. PROVEEDORES INTERNOS
Proveedor Naturaleza del contacto
Auxiliar contable  
 
Suministran cheques de 
proveedores
10.2. PROVEEDORES EXTERNOS
Proveedor Naturaleza del contacto
Proveedores de bienes y 
servicios
Suministran facturas




Clientes Naturaleza del contacto
Todas las dependencias Solicitan llamadas telefónicas
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10.4. CLIENTES EXTERNOS
Clientes Naturaleza del contacto
Clientes y proveedores de la 
empresa
Reciben llamadas telefónicas y 
cheques.
11. CONDICIONES DE TRABAJO
11.1. AMBIENTALES
El trabajo se desarrolla bajo condiciones adecuadas.
 
11.2. RIESGOS OCUPACIONALES 
Por la naturaleza del cargo, los riesgos ocupacionales a que está 
expuesta la persona que lo desempeña son mínimos al igual que la 
posibilidad de adquirir enfermedades profesionales.
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores.
Se destaca el especial cuidado que debe tener 
el analista en esta parte del trabajo, ya que debe ser 
muy diligente al redactar los términos en los cuales 
se identifican cada uno de los elementos que consti-
tuyen el cargo. Se recomienda para lo antes expues-
to encabezar cada función con un verbo en infinitivo 
que denote acción y el resto de la frase en tiempo 
presente.
Perfil por competencias
El perfil se define como el proceso de convertir las fun-
ciones de un cargo o puesto de trabajo en las particu-
laridades intelectuales y personales que deben poseer 
los individuos para asegurar un desempeño exitoso 
(Ferro, 2012). Este autor manifiesta que el perfil debe 
responder a una serie de características dentro de las 
que se destacan la de la organización y las individuales. 
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En el mismo sentido González (2014) lo explica como: 
“el documento que describe el contenido del puesto de 
trabajo considerado como la unidad básica de la orga-
nización” (p. 65).
Para la elaboración del perfil del cargo por com-
petencias se debe tener en cuenta, en su proceso, las 
competencias organizacionales, funcionales y las del 
cargo. Este proceso se explica en la figura 6.
34 
Revisión de la misión, la visión, 
los objetivos y las estrategias organizacionales 
que necesita la empresa para cumplir.    
Para cada área funcional, 
se hace una revisión de la misión, la visión, 
los objetivos y las estrategias de área.
Insumo: Descripción del cargo. 
Valoración del grado de cada 




Figura 6. Proceso del perfil de competencias.
Fuente: Elaboración propia a partir de Ferro (2012).
A continuación, se presenta un ejemplo del perfil 
por competencias del cargo de auxiliar de talento hu-
mano, el cual se empleará como modelo para producir 
este tipo de documento en las empresas.
Ejemplo del perfil del cargo por competencias:
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PERFIL DEL CARGO POR COMPETENCIAS
1. IDENTIFICACIÓN DEL CARGO
Cargo: Auxiliar de talento humano
Departamento u 
Área: Gestión del Talento humano
Cargo de jefe 
inmediato: Jefe de gestión del talento humano
Fecha:
2. MISIÓN DEL CARGO
Asistir y colaborar al jefe de Gestión del Talento Humano en las 
actividades que se desarrollan con la finalidad de seleccionar el 
personal idóneo para el desempeño del cargo vacante, asegurando 
la calidad y así alcanzar los objetivos corporativos. Brindar apoyo al 
departamento en los demás procesos de gestión humana propios 
del área.
3. PERFIL DE COMPETENCIAS
COMPETENCIAS TÉCNICAS
Nivel de dominio requerido
Educación
Se requiere estudios Técnicos o Tecnólogos 
en Gestión del talento humano y/o 
Administración de recursos humanos.
Formación
Formación básica de la empresa (misión, 
visión, reseña histórica, políticas de calidad, 
normas internas, reglamento interno de 
trabajo.
Curso básico ISO 9001: 2015. 
Fundamentación sobre el sistema de calidad 
de la empresa.
Entrenamiento 
Entrenamiento en la documentación 
relacionada con el cargo.
Capacitación en seguridad y salud en el 
trabajo.
Se requiere entrenamiento por lo menos de 3 
meses en el puesto de trabajo. 
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Experiencia De 1 a 2 años en cargos de gestión del talento humano.
Conocimientos 
técnicos
Conocimientos en administración de recursos 
humanos, manejo de Office avanzado. 
Conocimiento básico en el Sistema de 
Gestión de la Calidad Norma ISO 9001: 2015
Conocimientos en liquidación de nómina, 
prestaciones sociales y seguridad y salud en 
el trabajo.
COMPETENCIAS CORPORATIVAS
Competencia Comportamientos Nivel 
Trabajo en equipo 
Aporta sugerencias, ideas y 
opiniones.
Respeta criterios dispares y distintas 
opiniones del equipo.
Ayuda al logro de los objetivos 
articulando sus actuaciones con los 
demás. Cumple los compromisos que 
adquiere.





Actúa conforme a los lineamientos 
establecidos, sigue instrucciones 
y realiza las acciones necesarias 




Cumple con oportunidad en función 
de estándares, objetivos, metas 
establecidas por la empresa y las 
funciones que le son asignadas.
Asume la responsabilidad por sus 
resultados.
Realiza todas las acciones necesarias 
para alcanzar los objetivos 
propuestos enfrentando los 
obstáculos que se presentan. 
Compromete recursos y tiempos 
para mejorar la productividad 






Contar con la iniciativa ser líder en 




Cumple con lo normalmente 
esperado por la organización, no 
superando logros de otros. 
2
Nivel 1 No posee la competencia/No desarrollada
Nivel 2 Competencia desarrollada en un nivel básico o elemental
Nivel 3 Posee la competencia en un nivel medio
Nivel 4 Alto nivel de competencia




Utilizar la influencia para mantener el 
estímulo y la motivación del equipo, 





Establecer las pautas para alcanzar un 
nivel alto de rendimiento estableciendo 
claros estándares de calidad, cantidad 




Capacidad para analizar información 
e identificar problemas coordinando 
datos relevantes.
Capacidad y habilidad para analizar, 
organizar y presentar datos y 
establecer conexiones relevantes 
entre datos numéricos.
3
4. ANÁLISIS DEL CONTENIDO DEL CARGO
RESPONSABILIDADES
Por el trabajo de otros:
Número de personas a cargo
Cargos que le 
reportan Directos Indirectos Total
Ninguno 0 0 0
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Por máquinas o equipos: responde individualmente por los 
equipos entregados para el desempeño de sus labores. Un mal uso 
de los mismos conlleva a posibles daños y, por lo tanto, origina 
gastos adicionales para la empresa y atraso en el desarrollo de sus 
actividades.
Por materiales: responde por los materiales e implementos de 
oficina. Un mal manejo de los mismos genera desperdicios y, por 
ende, ocasiona gastos adicionales para la empresa. 
Por información confidencial: responde por la veracidad de la 
información de los requisitos e informes, así como por la de los 
datos confidenciales acerca de los movimientos del área de Talento 
Humano de la empresa. Un mal manejo de estos informes, puede 
ocasionar problemas en la empresa.
Decisiones que puede tomar: tiene autonomía para la toma de 
decisiones rutinarias propias de su cargo.
Decisiones que debe consultar: todas las decisiones que 
salgan de su cotidianidad o que estén por fuera de políticas 
organizacionales.
FUNCIONES A DESEMPEÑAR
Atender al personal de trabajadores que requiera tratar temas 
relacionados con novedades y situaciones laborales, de servicios 
y temporales con un trato amable y cordial a fin de brindarles 
información, canalizarlos o tramitar la soluciones a estos temas.
Apoyar el proceso de selección de personal en lo referente a la 
publicación de vacantes y recepción de hojas de vida, utilizando 
las diversas fuentes y canales de reclutamiento con el fin de 
tener un número considerable de candidatos para iniciar la 
selección.
Realizar las afiliaciones al sistema de seguridad social y caja de 
compensación al nuevo personal administrativo, temporal y de 
servicios, realizando los trámites pertinentes con las diversas 
entidades a fin de cumplir esta obligación del empleador. 
Brindar apoyo a las diferentes actividades programadas de 
bienestar laboral y seguridad y salud en el trabajo, según le 




Reclutamiento, selección y contratación de talento humano
Bienestar y salud y seguridad en el trabajo
Atención al cliente interno
Administración de talento humano
5. CONDICIONES DE TRABAJO
Condiciones ambientales: la labor de la oficina cuenta con 
iluminación, ventilación, espacio, orden y aseo, es decir, está en 
buenas condiciones.
Riesgos ocupacionales: Existe un riesgo normal de adquirir 
enfermedades profesionales y sufrir accidentes de trabajo.
6. EXIGENCIAS DEL CARGO
Esfuerzo físico: la jornada laboral exige un esfuerzo físico normal 
ya que permanece la mayor parte del tiempo sentado.
Esfuerzo visual y auditivo: para el desempeño de sus funciones 
se requiere de un esfuerzo visual y auditivo normal y constante.
Esfuerzo mental: en el desempeño de sus funciones se requiere de 
un máximo de atención y concentración para el eficiente desarrollo 
de las mismas.
7. RELACIONES DE TRABAJO
INTERNAS
Jefe de Gestión del 
Talento Humano
Suministra órdenes, pautas y directrices 
para desempeñar sus funciones.
Coordinación 
de Selección de 
personal
Suministra requisiciones de personal y hojas 
de vida para el proceso de reclutamiento 
y afiliaciones a seguridad social y cajas de 
compensación.
Jefe de Seguridad y 
salud en el trabajo
Suministra instrucciones para realizar 
labores propias de esta actividad.
Coordinador de 
Bienestar laboral
Suministra datos sobre las actividades 




Provee toda la información procesada que 
ha sido archivada en las respectivas hojas 




temporales y de 
servicios
Suministran solicitudes directas como 
permisos, vacaciones o licencias, así como 





Suministran información relacionada con 
la prestación de sus servicios, solicitud de 
personal y demás información general.
Caja de 
compensación y Sena
Suministran información relacionada con 
actividades de estas entidades.
Empresas de 
seguridad social
Suministran información relacionada con 
actividades de estas entidades.
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores.
Actores en un proceso de análisis ocupacional
En un proceso de análisis ocupacional, suelen intervenir 
cuatros actores: a) el analista; b) el titular del puesto; 
c) el jefe inmediato y d) el departamento u área de 
Gestión del Talento Humano (Fernández-Ríos y Sán-
chez, 1997), como se aprecia en la figura 7.
TITULAR DEL CARGO













Figura 7. Actores y funciones en el 
proceso de análisis ocupacional.
Fuente: Elaboración propia.
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• El analista: interviene como técnico y experto en 
análisis y descripción. Aporta conocimientos es-
pecíficos, metodología, rigor, precisión y credibili-
dad a todo el proceso. Su rol es fundamental.
• El titular del puesto: aporta conocimiento sobre 
el contenido del puesto. Su aporte es crítico si no 
se cuenta con otra fuente alternativa de informa-
ción.
• El jefe inmediato: sanciona formalmente que el 
contenido del puesto que figura en la descripción 
sea correspondiente con la realidad.
• El departamento de GTH: asume la máxima res-
ponsabilidad de todo el proceso en nombre de la 
dirección de la empresa. Decide sobre la conve-
niencia, oportunidad, costos, metodología, etc. de 
poner en marcha el proceso de análisis ocupacio-
nal. Dirige el proyecto, provee recursos y super-
visa aspectos técnicos, organizativos, económicos 
y de interferencia en la vida organizacional (Fer-
nández-Ríos y Sánchez, 1997).
Utilidades del análisis y descripción de cargos
Dentro de las utilidades que presenta el análisis y 
descripción de cargos están las siguientes: propor-
ciona colaboración a las actividades de reclutamiento 
y selección, identifica las necesidades de capacita-
ción, aporta a la evaluación de desempeño, contribu-
ye a planes de desarrollo y carrera y ayuda a identi-




Utilidades del análisis y descripción de cargos.
Proceso Utilidad
Reclutamiento
Indica cuales son las características del puesto y 
las especificaciones mínimas tanto de educación 
como de experiencia, entre otras, del aspirante.
Selección Permite establecer un punto de concordancia entre el perfil del candidato y el del puesto de trabajo.
Inducción
Ayuda a la orientación del nuevo empleado, 
dado que éste puede comprender claramente las 
exigencias y funciones del cargo.
Capacitación
El diagnóstico de las necesidades de formación o 
entrenamiento se inicia comparando las exigencias 
del puesto de trabajo con las condiciones del 
trabajador, con base en las cuales se puede 
establecer la relación costo/beneficio y se definen 
los objetivos de la capacitación.
Evaluación de 
desempeño
Se pueden determinar los criterios y objetivos 
del desempeño y valorar los resultados una vez 





Al tener un conocimiento completo del conjunto 
de puestos de trabajo en la organización, los 
empleados y supervisores pueden apreciar mejor 
las opciones de carrera.
Seguridad y 
salud en el 
trabajo
Facilita la identificación de condiciones deficientes 
de trabajo y operaciones peligrosas, es 
fundamental para elaborar la matriz de riesgos.
Fuente: Tomado y adaptado de Morales y Velandia (1999). 
Los empleados son la fuerza de una empresa 
que busca innovar, pues ellos son los que 
llevarán a la compañía al siguiente nivel y 
desarrollarán los nuevos modelos de negocios.
John Farrell, Director de Google México.
Los resultados excepcionales se deben a personas 
excepcionales, no a una educación especial o a 
una experiencia fuera de lo común. Es posible 
que usted tenga al candidato con la más excelsa 
educación, o con una experiencia inigualable, 
pero ninguno de esos elementos garantiza que la 
persona logrará resultados extraordinarios.
Libby Sartain, “Getting Extraordinary Results 
from Ordinary People”, en Human Resources 






El reclutamiento es el proceso de identificar e inte-
resar a candidatos capacitados para cubrir vacantes; 
puede ser reclutamiento interno o externo. El recluta-
miento es importante porque cuantos más solicitan-
tes se tengan, más efectiva resultará la contratación 
(Dessler y Varela, 2004).
El reclutamiento interno parte de la base de lle-
nar las vacantes con los trabajadores con los que un 
empleador ya cuenta. Para que sea eficaz, tal enfo-
que requiere anunciar el puesto, revisar los historia-
les del personal y los bancos de aptitudes (Dessler y 
Varela, 2004). Para realizar el reclutamiento interno, 
parafraseando lo expresado por Werther et al (2014), 
la mayoría de las organizaciones cuenta para ello con 
un sitio en su intranet, lo cual, por lo general, no su-
cede en el caso de las mipymes, las cuales recurren 
a boletines informativos o carteles en áreas de alta 
circulación.
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Cuando se promueve al personal de manera inter-
na, se logra que el área de gestión de talento humano 
logre cubrir sus vacantes disponibles mediante el per-
sonal propio y, de la misma manera, se alienta a que 
cada empleado logre sus objetivos personales.
El reclutamiento externo es aquel que se realiza 
con el talento humano disponible en el mercado del tra-
bajo externo (Werther et al., 2014). Las fuentes de re-
clutamiento externo son:
a. Reclutamiento en el sitio web de la empresa 
(job posting)
b. Avisos en periódicos o en diarios
c. Sitios de reclutamiento en internet
d. Instituciones educativas, universidades y 
asociaciones gremiales
e. Candidatos presentados por recomendación de 
empleados
f. Firmas especializadas o cazatalentos 
(headhunters)
g. El servicio público de empleo
h. Base de datos de archivos de hojas de vida 
Un gran número importante y creciente de em-
presas utilizan el internet como medio de contratación. 
En Colombia, se encuentran diversos sitios de reclu-
tamiento por internet con publicaciones gratuitas, en-
tre los cuales se cuentan: www.computrabajo.com; 
www.aliadolaboral.com; elempleo.com; Zonajobs.com; 
https://agenciapublicadeempleo.sena.edu.co, entre otros 
(Araujo, 2016).
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Dentro del proceso de reclutamiento, es necesario 
cumplir con el requisito de la requisición de personal. Do-
cumento éste que contiene las necesidades presentes y 
futuras del personal, incluye datos relevantes acerca del 
cargo vacante e incluye los requisitos que forman parte 
del reclutamiento, tal como se aprecia en el anexo 4.
En la figura 8 se muestra un flujograma de los prin-
cipales y diversos pasos que se realizan en el proceso de 
reclutamiento; éste variará de acuerdo con las políticas 
que tenga establecida la organización.
 
INICIO 
Recepción de la Requisición de Personal  
de compensación laboral. 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  Diseño de Cargos  
. Políticas de personal  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 














propia a partir 
de Cuesta 
(2010).  
. Elaborar y publicar el Anuncio  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  
. Publicar la Vacante  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  
. INDUCCIÓN  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  
. Analizar las Hojas de Vida  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  . PROCESO DE SELECCIÓN  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  . CONTRATACIÓN  
 
Fuente: Elaboración propia a partir 





propia a partir de 
Cuesta (2010).  
Figura 8. Proceso de reclutamiento.
Fuente: Elaboración propia a partir de García et al (2011).
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Selección de personal
Chiavenato (2011) define la selección de personal de 
esta manera: 
La selección busca entre los candidatos reclutados 
a los más adecuados para los puestos disponibles 
con la intención de mantener o aumentar la efi-
ciencia y el desempeño del personal, así como la 
eficacia de la organización. Desde este punto de 
vista, la selección pretende solucionar dos proble-
mas básicos: 1) Adecuación de la persona al tra-
bajo; 2) Eficiencia y eficacia de la persona en el 
puesto (p. 144).
 La selección pretende la búsqueda, entre los can-
didatos reclutados, de la persona adecuada para man-
tener o aumentar la eficiencia y desempeño organiza-
cional (García, et al., 2011).
Cuando en la selección de personal se utiliza el 
modelo de competencias, su objetivo es encontrar pro-
fesionales que, además de formación y experiencia 
adecuadas, posean las competencias específicas que 
requiere el puesto (Werther et al., 2014). Continúan 
explicando estos autores: “Para aplicar esta técnica, 
las organizaciones revisan las competencias que tienen 
sus mejores empleados en determinados puestos clave 
y las convierten en un estándar para la selección” (p. 
143).
La selección es un proceso de comparación entre 
dos variables: los criterios de la organización y el perfil 
de los candidatos que se presentan, tal como se expre-




Lo que requiere 
el puesto
Análisis y descripción de 
puestos para determinar los 
requisitos que el puesto 
exige a su ocupante




Técnicas de selección para 






Figura 9. Selección de personal como comparación.
Fuente: Elaboración propia a partir de Chiavenato (2011).
• Técnicas de selección
Obtenida la información de los puestos vacantes, el 
paso siguiente es elegir las técnicas de selección con-
venientes para escoger a los candidatos adecuados 
(Chiavenato, 2011). A continuación, se presentan las 
técnicas de selección disponibles para valorar y medir 
las competencias, la personalidad, los valores, entre 
otras características, de los candidatos (García et al., 
2011).
Dentro de los instrumentos más usuales se en-
cuentran: 
• Análisis de antecedentes. Este paso consiste en 
verificar la información proveída por el aspirante, 
analizando la hoja de vida, constatando sus refe-
rencias y verificando la legalidad de sus certifica-
dos laborales y académicos (García et al., 2011).
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• Entrevista de selección. Es la técnica más común 
en empresas de diversos tamaños. La entrevista de 
selección consiste en una charla formal y profunda 
conducida para evaluar la idoneidad del solicitante 
para el cargo. Es la que mayor influencia tiene en 
la decisión final respecto del aspirante (Chiavena-
to, 2011). Consiste, de acuerdo con lo que expresa 
García et al (2011), “En confrontar a cada uno de 
los candidatos con el fin de complementar la infor-
mación suministrada en la hoja de vida, indagando 
más en aspectos personales, familiares, sociales, 
laborales y comportamentales” (p. 64).
En la entrevista se utilizan diversos tipos de pre-
guntas, éstas pueden ser cerradas, abiertas, de 
sondeo, hipotéticas, intencionadas y provocadoras 
(Alles, 2006).
La entrevista por competencias tiene por objetivo 
obtener información puntual acerca del compor-
tamiento y acciones que el entrevistado ha imple-
mentado en situaciones reales, relacionadas con 
las competencias requeridas para el puesto (Alles, 
2006, p. 170).
En relación con la entrevista por competencias 
Alles (2006) destaca: 
Con base en el análisis de comportamientos pa-
sados, durante la entrevista se deben detectar las 
competencias relevantes para la posición que se 
está evaluando en ese momento. Las preguntas 
deben ser del siguiente estilo: Cuénteme una si-
tuación donde usted haya tenido que trabajar con 
un grupo. ¿Cuál fue su rendimiento esperado?
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¿Cuál fue su aporte a la tarea? (p. 148).
Para la entrevista por competencias existe una 
técnica denominada STAR (Solución, Tarea, Acción, 
Resultado), aunque algunos autores la nombran tam-
bién como SOL (Situación, Orientación y Logro), las 
cuales consisten en una estrategia estructurada de ex-
ploración para obtener experiencias del entrevistado 
tal como él las ve. Para determinar las competencias 
de un candidato se utiliza como predictor del futuro, el 
pasado. Se trata de obtener descripciones concretas 
del comportamiento sobre acciones, pensamientos, 
sentimientos que tuvieron lugar en el pasado (Ferro, 
2012).
La técnica SOL para poner en evidencia compe-
tencias en un proceso de selección, se detalla así:
• Situación: A la cual se vio enfrentado o contexto 
en el cual se desarrollaron los hechos o donde se 
produjo el comportamiento. 
• Orientación: Conocer con detalle cuál fue la con-
ducta del entrevistado. 
• Logros: Metas alcanzadas luego de las acciones 
que el candidato tuvo frente a la situación. De-
terminar el grado de eficacia de la conducta en la 
resolución de la situación. 
En el anexo 5 se presenta el formato de entrevis-
ta por competencias, el cual es útil para la aplicación 
de esta técnica.
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• Pruebas de conocimiento. Pretende evaluar los 
conocimientos o habilidades que posee el can-
didato a través del estudio y la experiencia. Se 
clasifican de acuerdo con el método, el área o la 
forma, existen pruebas orales, escritas y de reali-
zación. García et al (2011) establecen que: “Estas 
pruebas se realizan con el fin de medir el grado 
de capacidad o habilidad para algunas tareas del 
cargo y para conocer las capacidades cognosciti-
vas que se tienen en situaciones específicas” (p. 
64).
• Pruebas sicométricas. Son baterías estandariza-
das que permiten comparar los resultados de un 
candidato frente a medidas de inteligencia gene-
ral, aprendizaje, aptitudes, destreza y coordina-
ción, intereses ocupacionales o actitudes.
• Pruebas de personalidad. Permiten analizar los di-
versos rasgos determinados por el carácter (ras-
gos adquiridos) y por el temperamento (innatos) 
y distinguen a una persona de otra. Dentro de 
estas pruebas se presentan los test proyectivos 
(de proyección de la personalidad), tales como el 
de árbol de Koch, el de la figura humana de Ma-
chover, entre otros (Chiavenato, 2011).
• Técnicas de simulación. Consisten en dramatizar 
escenas de la vida real del cargo a ocupar con 
el ánimo de percibir en el candidato su capaci-
dad de desenvolvimiento, su comportamiento y 
también sus conocimientos. Expresa Chiavenato 
(2011) que:
77
La principal técnica de simulación es el psicodrama 
que se fundamenta en la teoría general de los pape-
les: cada persona representa los papeles que le son 
más característicos como forma de comportamiento, 
ya sea de manera aislada o en interacción con otra u 
otras personas. Establece vínculos habituales o esta-
blece nuevos. Actúa en el aquí y en el ahora como en 
la vida cotidiana, lo que permite analizar y diagnosti-
car su propio esquema de conducta (p. 159).
• Visita domiciliaria. Se establece para conocer las con-
diciones socio-económicas de vida del candidato o fu-
turo trabajador, familiarizándose con o acercándosele 
al entorno personal y familiar del aspirante a fin de 
establecer el grado de influencia que éste puede, o 
no, tener en el desempeño de sus funciones laborales 
(García et al., 2011). En el anexo 6 se aprecia el for-
mato de visita domiciliaria.
• Estudio de seguridad. Consiste en determinar el ries-
go social que puede presentar un candidato para la 
organización. Se utiliza dependiendo del tipo de em-
presa y su actividad económica, y ésta selecciona el 
candidato del sector social que menos riesgo le re-
presente.
• Exámenes médicos. Es utilizado para comprobar el 
estado de salud de los candidatos; con éste se deter-
mina la aptitud física y mental del trabajador para el 
cargo que vaya a desempeñar y si éste es adecuado 
para cumplir con los requisitos del puesto y las condi-
ciones ambientales en que vaya a ejecutarlo.
En la figura 10 se muestra el proceso de selección 




Recepción de la Requisición de Personal de 
mpensación laboral. 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  
Diseño de Cargos 
. Políticas de personal 
 
Fuente: Elaboración propia a partir 




propia a partir 
de Cuesta 
(2010).  
Convocatoria Convocatoria Externa  
Fuente: 
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propia a partir 
de Cuesta 
(2010).  
. Elaborar y publicar el Anuncio 
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  
. Publicar la Vacante 
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  
. INDUCCIÓN 
 
Fuente: Elaboración propia a partir 
de Cuesta (2010).  
. Analizar las Hojas de Vida 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  




propia a partir de 
Cuesta (2010).  
. CONTRATACIÓN 
 
Fuente: Elaboración propia a partir 





Elaboración  propia 
a partir de Cuesta 
(2010).  
. Realizar Entrevista 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  Aplicar  Pruebas Psicotécnicas y Conocimientos  
 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  . Verificar Referencias 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  . Realizar Visita Domiciliaria 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).  . Autorizar Exámenes Médicos 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de 
Cuesta (2010).
Figura 10. Flujograma del proceso de selección de personal.
Fuente: Elaboración propia a partir de García et al (2011).
Ejecutado el proceso de selección, en lo referente 
a sus diversas fases de implementación, la etapa final 
es tomar la decisión de aceptar o rechazar a los aspi-
rantes. La información compilada durante el proceso, y 
la utilizada para la evaluación de los candidatos, pasa a 
formar parte de los documentos del futuro empleado.
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La selección de personal y la cultura organizacional 
tienen una relación directa, tal como lo expresan García 
et al (2011): 
La selección de personal está encaminada a man-
tener la cultura organizacional y definir las perso-
nas que se requieren para el cumplimiento de las 
estrategias organizacionales, por lo tanto, en este 
proceso se debe conocer la organización y el con-
texto social del que forma parte, con el fin de sa-
tisfacer los objetivos de la compañía de acuerdo a 
las posibilidades existentes en su contexto (p.66).
Contratación 
Inicia con la decisión final de aceptación del aspirante. Es 
el acuerdo entre las partes en materia de contratación 
de personal. La firma del contrato de trabajo, entendién-
dose éste como el acuerdo mediante el cual una persona 
natural se obliga a prestar un servicio personal a otra 
(natural o jurídica), bajo subordinación y recibiendo por 
su labor una remuneración, se hace por las dos partes 
contratantes especificando sus elementos, su forma y su 
duración. El contrato se debe elaborar en original y copia, 
de manera que el trabajador reciba un ejemplar de él. La 
seriedad que debe regir las relaciones laborales impone 
una norma que preserva la pulcritud de ellas. y por eso 
se aconseja que de toda la correspondencia que se cruce 
con el trabajador, se le entregue la copia respectiva.
La ley laboral colombiana contempla varias modali-
dades o clases de contrato, según su duración y forma 
de pago. Los contratantes, a su vez, están en libertad 
de estipular las cláusulas que a bien tengan con el fin de 
regular las condiciones del contrato, siempre que no con-
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traríen la ley en perjuicio de algunas de las partes. En la 
figura 11 se aprecia el proceso que conlleva los trámites 
de contratación:
INICIO 
Remisión de los documentos de Selección: 
(2010).  
Informar al nuevo trabajador la fecha de ingreso en 
la organización 
. Entregar al nuevo trabajador el listado de 
documentos requeridos para contratarlo 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  
FIN 
. Entregar los documentos requeridos al cargo 
responsable de contratarlo 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  
. El empleado apertura cuenta bancaria de 
nómina e informa número al responsable  
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  .  
Informar a todos  los miembros de la empresa,
vía e-mail u otro medio, sobre el ingreso de 




Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  . Registrar el empleado en la lista de ingresos 
diarios de la organización y reportar a las áreas 
pertinentes 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  . Afiliar al nuevo empleado a la ARL 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  Elaborar y firmar 
el contrato 




. Afiliar al empleado a la EPS, caja de compensación 
y fondo de pensión. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta 
(2010).  
Expedir carné de trabajo 
. Informar fecha de ingreso a los responsables del 
proceso de inducción 
 






Figura 11. Trámites para contratación.
Fuente: Elaboración propia a partir de García et al (2011).
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Inducción 
El proceso de inducción logra su objetivo en la medida 
que facilita la socialización de los nuevos empleados. 
Es el proceso mediante el cual el empleado empieza a 
entender y aceptar los valores, normas y objetivos de 
la organización (Werther et al., 2014), los cuales son 
requeridos para participar de manera eficiente en una 
empresa. El mismo autor analiza el proceso de socia-
lización en términos de la progresión entre los valores 
de la organización, por un lado, y los del individuo, por 







Figura 12. Proceso de socialización de empleados.
Fuente: Elaboración propia a partir de Werther et al (2014).
El proceso de inducción, también conocido como 
socialización, le permite a la empresa crear y transmitir 
su cultura, entendida ésta como el conjunto de valores, 
políticas, normas y tradiciones relativamente estables 
en el tiempo y que distinguen a cada institución (Ivan-
cevich, Konopaske y Matteson, 2006). Así como cada 
individuo tiene una personalidad propia, también cada 
empresa desarrolla una cultura distintiva.
García, Murillo y González (2011) expresan que el 
propósito de la inducción o socialización al comunicar la 
misión, doctrina y demás características de la empresa, 
es ampliar la zona de convergencia existente entre los 
objetivos y valores de la compañía y los objetivos y va-
lores de sus integrantes.
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En esta fase el nuevo trabajador conocerá de la 
organización: su historia, estructura, nombre y fun-
ciones de los ejecutivos principales, instalaciones, 
periodo de prueba, normas de seguridad, políticas, 
normas y reglamentos. Así también, las funciones o 
deberes que le asignan: ubicación del puesto, labores 
a cargo, descripción y objetivo del puesto, relación 
con otros cargos. Además de lo señalado en los pá-
rrafos anteriores, al recién llegado, se le explican las 
prestaciones y servicios al personal, dentro de las 
cuales se destacan: política salarial y de compensa-
ciones, vacaciones, permisos, licencias, capacitación, 
seguro de vida, servicios médicos, servicios de cafe-
tería, restaurante y otros. Lo anterior se detalla en la 







Filosofía Instalaciones Normas 
Estructura Descripción del cargo Políticas









Relaciones con otros 
cargos Permisos, licencias
Fuente: Elaborado a partir de Castillo (2006)
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En relación con la inducción, Dolan, Valle, Jackson 
y Schuler (2007) manifiestan que: “la meta del depar-
tamento de recursos humanos es, por tanto, crear un 
sistema de orientación que complemente sus activida-
des de reclutamiento y selección, cuyo fin es que los 
candidatos que obtengan el puesto sigan motivados y 
comprometidos con la organización” (p. 156).
Los gerentes emprendedores necesitan 
reclutar a sus empleados todos los días para 
asegurarse de que regresarán al día siguiente.
Guy Kawasaki
The Art of the Start
Las compañías que no promueven la educación 







La importancia del talento humano o capital humano es 
muy reconocida por la organizaciones actuales debido al 
gran aporte que las personas efectúan a través de sus 
talentos, aptitudes, dedicación y compromiso en el lo-
gro de los objetivos organizacionales, dado que a través 
de los seres humanos se pueden alcanzar las ventajas 
competitivas que una organización pretende para lograr 
ser exitosa García (2011). Además las personas poseen 
el conocimiento, y en esta era de globalización y trata-
dos de libre comercio las empresas deben capacitar y 
desarrollar individuos con competencias múltiples que 
respondan a la gestión empresarial en ambientes turbu-
lentos, dinámicos y competitivos. 
Se entiende por capacitación la orientación y el en-
trenamiento que debe recibir un empleado para asumir 
el trabajo actual.
Sin embargo, Chiavenato (2011) expresa la siguien-
te definición: “la capacitación es el proceso educativo de 
corto plazo, aplicado de manera sistemática y organiza-
da, por medio del cual las personas adquieren conoci-
mientos, desarrollan habilidades y competencias en fun-
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ción de objetivos definidos” (p. 322). De igual manera, 
este mismo autor considera el contenido de la capacita-
ción a partir de cuatro tipos de cambios de conducta que 
son: transmisión de información, desarrollo de habilida-
des, desarrollo de actitudes y desarrollo de conceptos.
Se expone además, la definición expresada por 
García (2011) que dice: …”es el proceso mediante el cual 
organización provee a los trabajadores de las herramien-
tas y métodos necesarios para el fortalecimiento de sus 
habilidades, destrezas y conocimientos en un momento 
determinado” (p.111).
Algunos autores consideran este proceso como 
entrenamiento, es el caso de Chiavenato (2002) que lo 
define así: …”el entrenamiento se considera un medio 
de desarrollar competencias en las personas para que 
sean más productivas, creativas e innovadoras, puedan 
contribuir mejor a los objetivos organizacionales y sean 
cada vez más valiosas” (p.305-306). 
Sin embargo, otros autores establecen una diferen-
cia en capacitación y entrenamiento, desligando uno del 
otro pero con similitud en su objetivo. Es así como García 
(2011) expresa la diferencia entre estos dos conceptos: 
… la diferencia existente entre capacitación y en-
trenamiento, plantea que el entrenamiento es el 
proceso que se realiza para mejorar las habilidades 
y destrezas del empleado en el cargo que desem-
peña. Es muy técnico y se centra en las destrezas 
físicas o repetitivas. Se enfoca principalmente en 
el cargo, a diferencia de la capacitación que puede 
tener un alcance que trasciende de el cargo hasta 
el nivel personal y de aprendizaje (p. 111).
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Por medio de la capacitación se pretende que 
el perfil del empleado se ajuste a los contenidos del 
perfil requeridos en un puesto de trabajo, como son 
conocimientos, habilidades y actitudes. 
Enfoque de la capacitación
La capacitación se extiende mucho más allá del de-
sarrollo de habilidades, actitudes y aptitudes. Su 
orientación va dirigida al desarrollo de las compe-
tencias que la organización desea que todos sus 
empleados posean. Previamente la empresa ha de-
terminado las competencias esenciales que le de-
terminarán el éxito e iniciando con éstas establece 
la capacitación. En este sentido Chiavenato (2009) 
manifiesta:
A continuación, estas competencias esenciales 
se dividen en áreas de la organización y en 
competencias individuales. Todas las compe-
tencias —al nivel organizacional, divisional e 
individual— se definen de forma clara y obje-
tiva para que todos los asociados las puedan 
entender. A partir de esta definición se es-
tablecen los programas de capacitación para 
todo el personal involucrado (p. 372).
Uno de los procesos considerados más impor-
tantes de la administración de la gestión del talento 
humano es la capacitación, por lo tanto, constituye 
la médula del esfuerzo continuo que se debe efec-
tuar para mejorar las competencias de los trabaja-
dores, hecho este que repercute en altos niveles de 
desempeño de la organización Chiavenato (2009). 
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Este autor, establece dos situaciones en relación 
con la capacitación y las competencias, que son: la 
capitación sustentada en los puestos o cargos y la 
sustentada en las competencias. Para cada una de 
ellas explica sus componente, tal como se observa 






● Ocupantes de puestos bien 
capacitados y preparados.
● Rapidez, calidad y 
   bajo costo de capacitación. 
● Fuerza de trabajo debidamente
   capacitada, entrenada y preparada 
   para desempeñar sus trabajos.
● Puestos ocupados por
personas capacitadas, 
entrenadas y preparadas.
● Ocupantes de puestos 
   capacitados/
   costos de entrenamiento.  
● Competencias disponibles para 
ser aplicadas en cualquier
momento en la organización.
● Rapidez en la creación 
y el desarrollo de las
competencias necesarias.
● Creación de nuevas 
competencias que tengan 
aplicación en la organización. 
● Personas dotadas de 
competencias esenciales
para el éxito del negocio.
● Personas competentes/











● Preparar al ocupante del 
trabajo para que desempeñe 




Figura 13. Capacitación sustentada en los puestos frente a 
capacitación sustentada en las competencias.
Fuente: Elaboración propia a partir de Chiavenato (2009).
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Objetivos
Dentro de sus objetivos están: preparar al personal 
para la ejecución de las diversas tareas particulares 
de la organización; proporcionar oportunidades para 
el continuo desarrollo personal, no sólo en sus cargos 
actuales, sino también para otras funciones para las 
cuales la persona puede ser considerada; y cambiar la 
actitud de las personas, con varias finalidades, entre 
las cuales están: crear un clima más satisfactorio para 
los empleados, aumentar su motivación y hacerlos más 
receptivos a las técnicas de supervisión y gerencia.
Ciclo de Capacitación
Cuesta (2010) destaca que el ciclo de capacitación está 
asociado a la preeminencia de los valores y estos van 
ligados a los objetivos que, a su vez, se expresan en 
el comportamiento, el cual conduce a los resultados y 
estos refuerzan los valores. 
Diagnóstico del plan de programas de implementación,










Retroalimentación y reinventario de necesidades
Elaboración
del plan  
Ejecución Evaluación Inventario de
necesidades
Figura 14. Ciclo de capacitación.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
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Los ciclos de la capacitación incluyen el diagnós-
tico o inventario de necesidades, la elaboración del 
plan, la ejecución de la capacitación y evaluación, y 
control y seguimiento al desempeño del cargo (Cues-
ta, 2010), tal como se aprecia en la figura 14.
Parafraseando a Cuesta (2010), éste establece la 
importancia que tienen en el ciclo de capacitación o 
formación, las necesidades de formación, tomándolo 
como su punto de partida. Además, el diagnóstico 
debe ser consecuente con la estrategia empresarial 
pues la capacitación es determinante en la consecu-
ción de la estrategia empresarial. 
Técnicas para el diagnóstico de necesidades 
de capacitación
Es relevante, y de destacar, que el ciclo de capacita-
ción parte del diagnóstico de la situación, alcanzado 
la determinación de las necesidades de formación, 
de manera que esa capacitación resulte continua y 
coherente. Se considera imprescindible que el diag-
nóstico sea consecuente con la estrategia empresa-
rial y de la manera importante, llegar a determinar, 
como la capacitación contribuye a la estrategia em-
presarial y como lo logra de manera eficaz (Cuesta, 
2010).
A continuación, se presentan las técnicas que 
se utilizan para el diagnóstico de las necesidades de 



















Figura 15. Técnicas para el diagnóstico 
de necesidades de capacitación.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
En el anexo 7 se presenta un modelo para la de-
tección de necesidades de capacitación con el cual se 
recoge información valiosa para este proceso. 
De la agrupación de técnicas señaladas anterior-
mente se destaca la evaluación del desempeño, ya 
que esta brinda una información valiosa reflejando las 
competencias laborales y además determina las bre-
chas entre las competencias laborales existentes en la 
persona y las competencias laborales requeridas por 
el cargo. Las técnicas restantes también contribuyen 
al establecimiento de tales brechas de competencias 
laborales (Cuesta, 2010).
Una vez elaborado el diagnóstico de necesidades 
se procede a realizar un plan de capacitación a partir 
de la información recopilada, para armar dicho plan, de 
acuerdo a lo que manifiesta Cuesta (2010), se deben 
dar respuesta a una serie de preguntas, que se convier-
ten en elementos esenciales en la elaboración del plan 










































FUERA DE LA EMPRESA
EN EL AULA
EN EL PUESTO DE TRABAJO
IDIOMAS, OTROS
Figura 16. Elementos del plan de Capacitación
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
Cuesta (2010) recoge en lo que él denomina 
tecnología para la determinación del plan y ciclo de 
capacitación por competencias laborales, de manera 
sintetizada, el diagnóstico, el plan, la ejecución y eva-












Evaluación de la 
Capacitación 
 
1. Definición de Estrategia y de Políticas de GTH.
2. Inventario de las necesidades de capacitación. 
3. Brecha entre las competencias laborales de los 
perfiles de cargo y las competencias laborales
de los empleados en esos cargos.
4. Elaboración del plan de capacitación.
    4.1 Preeminencia de los valores.
4.2 Plan Estratégico de capacitación. 
4.3 Plan operativo (anual) de capacitación. 
4.4 Diseño de Programas: 
(cursos,  conferencias, seminarios, talleres,
          entrenamientos, diplomados, maestrías, etc) 
          Para qué (misión u objetivo principal).
Para quiénes (público objetivo).
En qué (contenido). 
Cómo (presencial, a distancia, tiempo  
parcial, etc.). 
          Quién (profesor, directivo, etc.).
          Dónde (lugar y recursos materiales)
          Cuándo (cronograma)  
5. Ejecución de los programas. 
6. Evaluación de los programas. 
    6.1 Evaluación de las brechas de competencias.
    6.2 Retroalimentación a los diseños de programas. 
          
    6.3 Retroalimentación al Plan de capacitación.
7: Retroalimentación y reinventario 
de necesidades de capacitación.
Figura 17. Tecnología para la determinación del plan y 
ciclo de capacitación por competencias laborales.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
Vivimos en un mundo en el cual siempre 
evaluamos el desempeño de las cosas, de los 





La evaluación de desempeño se considera un pro-
ceso de gran importancia para la administración de 
la gestión del talento humano en las organizaciones. 
En palabras de Werther et al (2014), la evaluación 
de desempeño constituye el proceso por el cual se 
mide el rendimiento global del empleado, es decir, 
mide su contribución total a la organización, factor 
que en última instancia determina su permanencia 
en la empresa.
En tal sentido, también declara Cuesta (2010) 
que la evaluación de desempeño por competencias la-
borales es el proceso que pretende valorar, de la for-
ma más sistemática y objetiva posible, el rendimiento 
de los empleados en la organización.
A partir de las anteriores definiciones y la de 
otros autores, se puede afirmar que la evaluación 
del desempeño es una apreciación sistemática de 
cada individuo en las labores que ejecuta, las metas 
y resultados que debe alcanzar y su potencial de de-
sarrollo. Forma parte de las estrategias que utilizan 
las organizaciones para administrar con excelencia. 
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El desempeño humano en el cargo es extremadamen-
te situacional y varía de una persona a otra, y de si-
tuación en situación, pues depende de innumerables 
factores condicionantes que influyen bastante.
En el desarrollo de la administración de la GTH, 
una de sus tareas principales es juzgar el comporta-
miento laboral de los empleados vinculados a una or-
ganización para ascenderlos, compensarlos, trasladar-
los, capacitarlos o despedirlos.
Tal como lo manifiesta Castillo (2006), existe la 
necesidad de las personas por conocer qué tan bien 
o mal están realizando su trabajo y de recibir el reco-
nocimiento correspondiente. La evaluación de desem-
peño cubre o satisface esta necesidad, suministrando 
información valiosa sobre aspectos fuertes y débiles 
del rendimiento, al mismo tiempo que permite recono-
cer los trabajadores sobresalientes.
La evaluación de desempeño es un proceso vital 
en el desarrollo del capital humano de una compañía, 
dado que se convierte en un medio de motivación y 
estímulo para los colaboradores que conlleva a bene-
ficios para la organización, tales como aumento de la 
productividad y el avance en la consecución de los ob-
jetivos organizacionales.
Dentro los principales objetivos de la evaluación 
del desempeño, que se aprecian en la figura 18, está 
la mejora de la actuación y revela gran importancia 
en la gestión empresarial. Esta mejora se vincula a la 
eficiencia en el sistema de trabajo, al incremento de 























Figura 18. Objetivos de la evaluación de desempeño.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
Métodos de evaluación del desempeño
Dada la importancia de la evaluación de desempeño 
como proceso de la GTH, existen varios métodos o téc-
nicas que permiten valorar el desempeño laboral del 
empleado. A continuación se presentan algunas de las 
diversas técnicas utilizadas.
Método de elección forzada
Éste consiste en evaluar el desempeño de los individuos 
mediante frases descriptivas de determinadas alternati-
vas de tipos de desempeño individual (Chiavenato, 2011).
En cada bloque o conjunto de dos, cuatro o más fra-
ses, el evaluador debe escoger forzosamente sólo una o 
las dos que más se aplican al desempeño del empleado 
evaluado (Chiavenato, 2011). El método se puede obser-
var en la figura 19.
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A continuación hallará frases de desempeño combinadas en bloques de cuatro. 
Escriba una “x” en la columna lateral, bajo el signo “+” para indicar la frase que 
mejor define el desempeño del empleado, y el signo “-” para la frase que menos 
defina su desempeño. 
No deje ningún bloque sin llenar dos veces.
 No. + -  No. + -
Sólo hace lo que le 
ordenan 1   
Tiene temor de pedir 
ayuda 41   
Comportamiento 
irreprochable 2   
Mantiene su archivo 
siempre ordenado 42   
Acepta críticas 
constructivas 3   
Ya presentó baja de 
producción 43   
No produce cuando 
está sometido a 
presión
4   Es dinámico 44   
Es cortés ante los 
demás 5   
Interrumpe constante-
mente el trabajo 45   
Vacila al tomar 
decisiones 6   Nunca está influenciado 46   
Merece toda la 
confianza 7   
Tiene buen potencial 
para desarrollar 47   
Tiene poca iniciativa 8   Nunca se muestra desagradable 48   
.
.
Se preocupa en el 
servicio 33   
Nunca hace buenas 
sugerencias 73   
No tiene formación 
adecuada 34   
Es evidente que “le 




apariencia personal 35   Tiene buena memoria 75   
En su servicio 
siempre hay errores 36   Le gusta reclamar 76   
Se expresa con 
dificultad 37   
Aplica criterio al tomar 
decisiones 77   
Conoce su trabajo 38   Regularmente debe llamársele la atención 78   
Es cuidadoso con las 
instalaciones de la 
empresa
39   Es rápido 79   
Espera siempre una 
recompensa 40   
Por naturaleza es un 
poco hostil 80   
Figura 19. Método de elección forzada.
Fuente: Elaboración propia a partir de Chiavenato (2002).
Método de incidentes críticos
El método se fundamenta en el hecho de que en el 
comportamiento humano existen ciertas características 
extremas capaces de conducir a resultados positivos 
(éxitos) o negativos (fracasos) (Chiavenato, 2011). El su-
pervisor observa y registra los hechos excepcionalmente 
positivos y excepcionalmente negativos con respecto al 
desempeño de sus subordinados.
Las excepciones positivas deben realzarse y poner-
se más en práctica, en tanto que las negativas deben 
corregirse y eliminarse (Chiavenato, 2011). El uso de 
este método implica observar los incidentes críticos en 
el desempeño del trabajo del empleado, y clasificarlos de 
acuerdo con los encabezados de la hoja de registro para 




MÉTODO DE INCIDENTES CRÍTICOS
Instrucciones: En cada una de las categorías que siguen registre 
incidentes específicos de la conducta de los empleados que fueron 
extremadamente buenos o malos.
Nombre del empleado:                                                                             
Departamento                              Cargo                                                
Nombre del evaluador:                                                                                            
PERIODO DE CALIFICACIÓN:
Control de riesgo para la seguridad




Informó de un barrote 
roto en la escalera de 
mantenimiento y la 
marcó como insegura.
11/03/
Dejó tirada una 
manguera en el pasillo 
del almacén. 
10/03/
Apagó rápidamente un 
pequeño incendio en el 
área de basura.
12/03/
Fumó en el área del 
almacén de productos 
químicos.
Control de desperdicios materiales
10/03/
Seleccionó entre los 
vidrios rotos de un envió 
dañado para recuperar 
matrices intactas.
17/07/
Usó recipientes de 
vidrio en actividades 
inadecuadas, echando a 
perder el vidrio.
7/08/
Utilizó, en varias 
ocasiones, recipientes 
de vidrio para 
almacenar lejía y otras 
bases.
7/08/
Echó ácido a un 
recipiente de plástico, 
lo cual causó daños 
en la cubierta del 
mostrador.
Figura 20. Método de incidentes críticos.
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014, p. 257).
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Método de listas de verificación
Para el desarrollo de esta técnica, el evaluador o cali-
ficador selecciona frases o términos que describen las 
características y rendimientos del trabajador. Estas fra-
ses tienen valores asignados previamente por el área de 
GTH quien califica los diferentes puntos de la lista de ve-
rificación de acuerdo con su importancia, independiente-
mente de la opinión del supervisor que evalúa (Werther 
et al., 2014). Este método se observa en la figura 21.
MÉTODO DE LISTAS DE VERIFICACIÓN
Nombre:                                Cargo                      Departamento                      
Áreas de 
desempeño: 1 2 3 4 5
Áreas de 









Acepta dirección Conocimiento del trabajo
Acepta 
responsabilidades Liderazgo 
Actitud Calidad del trabajo




Cooperación Prácticas de seguridad
Autonomía Planeación y organización




Figura 21. Método de lista de verificación.
Fuente: Elaboración propia a partir de Chiavenato (2002).
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Método de investigación de campo
Se desarrolla con base en entrevistas de un espe-
cialista en evaluación con el superior inmediato, 
mediante el cual se verifica y evalúa el desempeño 
de sus subordinados, determinándose las causas, 
los orígenes y los motivos de tal desempeño por 
medio del análisis de hechos y situaciones. 
Este método se caracteriza por que la evalua-
ción la efectúa el superior (jefe) pero con asesoría 
de un especialista (staff) en evaluación de desem-
peño. El especialista va a cada una de las áreas 
o departamentos funcionales para entrevistar a los 
jefes sobre el desempeño de sus respectivos subor-
dinados. De aquí proviene el nombre de investiga-
ción de campo (Chiavenato, 2002).
El especialista en evaluación del desempeño 
hace una entrevista de evaluación con cada jefe, cu-
briendo las siguientes fases: entrevista de evalua-
ción inicial, entrevista de análisis complementario, 
planeación de las medidas a adoptar y culmina con 
la fase de acompañamiento a los resultados (Chia-
venato, 2002). El método se aprecia en la figura 22.
El método presenta como ventaja el hecho de 
que la evaluación la dirija un experto en el tema, 
lo que conlleva a una alta confiabilidad, comparabi-
lidad y consenso con el que se logra la evaluación 
final. Su desventaja es su alto costo y, además, no 
es aplicable a todas las empresas (Galeano y Anzo-
la, 2003).
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MÉTODO DE INVESTIGACIÓN DE CAMPO
Nombre:                                Cargo                      Departamento                      
1. ¿Qué podría decir respecto al desempeño del empleado?
2. El desempeño fue: Sobresaliente     Satisfactorio     Insatisfactorio    
Evaluación
inicial
3. ¿Por qué fue insatisfactorio o satisfactorio el 
desempeño?
4. ¿Qué motivos pueden justificar ese desempeño? 
5. ¿Se asignaron responsabilidades al empleado? 
6. ¿Por qué el empleado debe asumir esas 
responsabilidades?
7. ¿Posee cualidades y deficiencias? ¿Cuáles?
Análisis 
complementario
8. ¿Qué tipo de ayuda recibió el empleado?
9. ¿Cuáles fueron los resultados?
10. ¿Requiere entrenamiento? ¿Ya recibió 
entrenamiento?¿Cómo?
Planeación
11. ¿Qué otros aspectos de desempeño son 
notables?
12. ¿Qué plan de acción futuro recomienda para el 
empleado? 
13. Indique, en orden de prioridad, dos sustitutos 
para el empleado.
14. ¿Hubo cambios de sustitutos con relación a la 
evaluación anterior?
Acompañamiento
15. ¿Qué evaluación da a este empleado? ¿Por 
encima o por debajo del estándar?
16. ¿Este desempeño es característico del 
empleado?
17. ¿Se comunicaron las deficiencias al empleado?
18. ¿Recibió el empleado nuevas oportunidades de 
mejorar?
Figura 22. Método de investigación de campo.
Fuente: Elaboración propia a partir de Chiavenato (2002).
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Método de escalas de calificación conductual
A partir de una escala de calificación, este método 
utiliza comportamientos observables relacionados 
con el criterio que se está midiendo, de tal forma 
que cada criterio se evalúa a través de un conjunto 
de conductas relacionadas con el trabajo (Castillo, 
2006). De acuerdo con lo anunciado por Werther et 
al (2014), este método tiene por objetivo la reduc-
ción de los factores que causan distorsión y subje-
tividad.
Administración por objetivos
Este método consiste en que el supervisor y el em-
pleado establecen conjuntamente los objetivos de 
desempeño deseables, convirtiendo los objetivos de 
la organización en objetivos para los individuos. Los 
objetivos se establecen por mutuo acuerdo y deben 
ser mensurables (Werther y Davis, 2000).
Al respecto, Werther y Davis (2000) afirma: 
“cuando se fijan los objetivos a futuro, los emplea-
dos obtienen el beneficio de carácter motivacional 
de contar con una meta específica para organizar 
y dirigir sus esfuerzos” (p. 316). En tal sentido, el 
mismo autor manifiesta acerca de la utilización de 
la administración por objetivos como medio para 
evaluar el rendimiento de los trabajadores que: “los 
comentarios sobre el desempeño se centran en los 
objetivos del puesto y no es aspectos de la perso-
nalidad individual” (p. 316). Su aplicabilidad con más 
frecuencia se encuentra en la calificación de traba-
jadores de producción y empleados de ventas; sin 
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embargo, esta técnica es poco utilizada por la difi-
cultad de establecer objetivos concretos y alcanza-
bles (Castillo, 2006).
Método de escalas gráficas
Consiste en evaluar el desempeño de los colabora-
dores por intermedio de factores, rasgos o carac-
terísticas previamente definidos y gradados en una 
escala sobre la que el evaluador indica el nivel que 
el empleado tiene de dicho rasgo o característica. 
Tal como lo expresa Chiavenato (2011): 
Así, utiliza un cuestionario de doble entrada, 
en el cual las líneas horizontales representan 
los factores de evaluación del desempeño, y 
en las columnas verticales, los grados de va-
riación de esos factores. Éstos se seleccionan 
y escogen para definir las cualidades que se 
pretende evaluar en las personas. Cada fac-
tor se define mediante una descripción suma-
ria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa 
descripción, tanto mayor será la precisión del 
factor. Cada uno se dimensiona de modo que 
retrate desde un desempeño débil o insatis-
factorio hasta uno óptimo o excelente (p. 207-
208).
En la tabla 5, se aprecian los diferentes facto-
res de evaluación que podrían ser utilizados en el 
método de escalas gráficas por las organizaciones, 
los cuales se agrupan en factores de productividad, 







Planeación Compromiso institucional Liderazgo
Utilización de recursos Relaciones interpersonales Toma de decisiones
Calidad Iniciativa Supervisión
Competencia técnica Tratamiento de información Delegación
Oportunidad Trabajo en equipo Trabajo en equipo
Responsabilidad Confiabilidad Evaluación
Cantidad Colaboración
Conocimiento del trabajo Atención al usuario
Fuente: Elaboración propia.
En relación con los factores de evaluación, estos 
deben ser previamente seleccionados de manera que se 
puedan definir las cualidades que se pretenden evaluar. 
En referencia, Chiavenato (2002) dice: “cada factor está 
definido por una descripción resumida, sencilla y objeti-
va, cuanto más exacta sea esta descripción, mayor será 
la precisión del factor” (p. 205). El siguiente paso con-
siste en establecer los grados de la evaluación para así 
hallar las escalas de variación del desempeño en cada 
factor de evaluación (Chiavenato, 2002). Se utilizan va-
rias escalas entre las que están las descriptivas y las 
numéricas. En las primeras, se utilizan adjetivos para su 
definición en cada punto de la escala así: sobresaliente, 
satisfactorio, aceptable, deficiente y crítico. En las nu-
méricas se utilizan valores en una escala de uno a cinco, 
calificando con el valor más alto la mayor escala des-
criptiva y así sucesivamente de manera descendente, o 
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también se valoran de manera porcentual. En la figura 
23 se puede observar el método de escalas gráficas.
MÉTODO DE ESCALAS GRÁFICAS 
DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO
Fecha de evaluación: 
Día     
Mes        
Año       
EVALUADO:  





Nombres y apellidos: C.C
Dependencia/Área/Departamento:
Cargo:  
Periodo evaluado:  
DESDE: 
Día     
Mes        
Año       
HASTA: 
Día     
Mes        
Año       
 INSTRUCCIONES
A continuación encontrará una serie de comportamientos que nos 
permiten conocer aspectos del desempeño laboral del empleado.
Teniendo en cuenta el nivel de ejecución de los indicadores de este 
formato, califique así:
a. Lea detenidamente la definición de cada factor. 
b. Determine el grado que refleje con mayor proximidad el desempeño del 
empleado.
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 GRADOS DE VALORACIÓN
Solicitamos su colaboración calificando de acuerdo con la escala planteada 
a continuación:
Califique de 1 a 5 teniendo en cuenta que:
1. Crítico: Desempeño que no cumple con los requisitos de los niveles y 
patrones establecidos. 
Requiere un plan de acción por parte de su jefe inmediato y una 
evaluación de seguimiento en tres meses.
2. Deficiente: Desempeño que se presenta de forma tal que no alcanza 
los niveles y patrones establecidos. Requiere aplicar esfuerzos para 
satisfacer las exigencias mínimas del empleo. Necesita un plan de 
mejoramiento.
3. Aceptable: Desempeño que se presenta en los niveles y patrones 
mínimos establecidos.
4. Satisfactorio: Desempeño que se presenta en los niveles y patrones 
máximos establecidos.
5. Sobresaliente: Desempeño que excede en forma significativa y 
consistente los patrones y niveles establecidos. Produce resultados más 
allá de lo esperado.
MÉTODO DE ESCALAS GRÁFICAS 
DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO
PRODUCTIVIDAD GRADOS
Descripción del factor: C D A S SS
PLANEACIÓN: proyecta y establece metas y 
objetivos acordes con la misión de la organización 
determinando las acciones pertinentes a seguir dentro 
de un periodo respectivo y los medios a través de los 
cuales dichas metas han de alcanzarse.
     
UTILIZACIÓN DE RECURSOS: asigna las labores 
de la dependencia de acuerdo con los perfiles de 
sus colaboradores y con los requerimientos de la 
institución, teniendo en cuenta los plazos y costos de 
dichas labores y proveyendo los equipos y elementos 
requeridos.
     
CALIDAD: demuestra un nivel de conceptualización, 
rigor y acierto técnico en el señalamiento y 
verificación de las especificaciones de los productos o 
servicios finales de su dependencia.
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COMPETENCIA TÉCNICA: aporta los conocimientos 
de su formación y experiencia, aplica las habilidades 
gerenciales necesarias para el desempeño de su área, 
investiga y se capacita sobre temas apropiados para 
su desempeño.
     
RESPONSABILIDAD: cumple las funciones, 
deberes y compromisos inherentes al cargo y a la 
dependencia, enmarcándolas en los objetivos y metas 
de la organización, logrando la productividad del área.
     
SERVICIO AL CLIENTE: promueve, desde su puesto 
de trabajo, el mejoramiento de los niveles de servicio 
que se ofrecen a los clientes externos. Resuelve 
oportunamente los requerimientos de clientes internos 
y/o externos. Muestra amabilidad en las relaciones 
con sus clientes internos y/o clientes externos.
     
ADMINISTRACIÓN DEL 
TALENTO HUMANO GRADOS
Descripción del factor: C D A S SS
LIDERAZGO: conduce, apoya y orienta para el logro 
de los objetivos de su dependencia, propiciando el 
crecimiento personal y técnico de su grupo de trabajo.
     
TOMA DE DECISIONES: elige oportunamente las 
alternativas más acertadas para la solución de los 
asuntos encomendados a su dependencia.
     
SUPERVISIÓN: ejerce seguimiento y control del 
personal a su cargo y de los procesos desarrollados 
aplicando los correctivos y ajustes necesarios para el 
logro de los objetivos concertados. Motiva mediante 
refuerzo positivo.
     
DELEGACIÓN: distribuye las actividades y tareas, 
permitiendo que sus colaboradores ejerzan la 
autonomía necesaria en la ejecución de las mismas.
     
TRABAJO EN EQUIPO: propicia la integración 
de su grupo de trabajo en torno a los proyectos y 
programas de la entidad e interactúa con éste para 
el logro de los objetivos. Documenta y comparte sus 
conocimientos, contribuyendo al aprendizaje colectivo 
y al mejoramiento integral de la organización.
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COMPORTAMIENTO LABORAL GRADOS
Descripción del factor: C D A S SS
COMPROMISO INSTITUCIONAL: genera, asume 
y trasmite el conjunto de valores y principios 
organizacionales. En su comportamiento y actitudes 
demuestra sentido de pertenencia a la empresa. 
     
RELACIONES INTERPERSONALES: establece y 
mantiene estrategias de comunicación con usuarios, 
superiores, compañeros y colaboradores generando 
un ambiente laboral de cordialidad y respeto.
     
INICIATIVA: propone y desarrolla procedimientos 
y métodos que permitan mejorar los procesos de su 
dependencia frente a la misión de la empresa.
     
MANEJO DE LA INFORMACIÓN: maneja y comparte 
la información institucional de manera confiable 
teniendo en cuenta los niveles y competencias.
     
COMUNICACIÓN: transmite ideas en forma 
estructurada, clara y concreta. Se comunica con 
respeto en forma verbal y/o escrita. Genera espacios 
para intercambiar ideas y conceptos y da tiempo 
suficiente para escuchar.
     
Figura 23. Método de escalas gráficas.
Fuente: Elaboración propia.
Evaluación de desempeño 360°
Este método está basado en una evaluación más amplia 
que aquella evaluación de jefe-empleado. Parafrasean-
do la definición que brindan Alles (2008) y Chiavena-
to (2011), consiste en que un empleado sea evaluado 
por todo su entorno laboral: jefes, pares, subordinados, 
clientes internos y externos, proveedores y colaborado-
res y todas las personas que giran en torno al evaluado. 
En relación con este método se manifiesta Chiavenato 
(2011): 
111
Es la forma más completa de evaluación, porque 
la información proviene de todos los lados y pro-
porciona las condiciones para que el individuo se 
ajuste a las muy distintas demandas que recibe de 
su contexto laboral o de sus diferentes asociados 
(p. 205).
La evaluación 360° es la forma más novedosa de 
aplicación a la valoración del desempeño; en este sen-
tido Alles (2008) declara: 
El concepto de evaluación de 360° es claro y sen-
cillo: consiste en que un grupo de personas valore 
a otra por medio de una serie de ítems o factores 
predefinidos. Estos factores son comportamientos 
observables de la persona en el desarrollo diario 
de su práctica profesional (p. 149).
El esquema de evaluación de desempeño se pre-








Figura 24. Esquema de la evaluación 360°.
Fuente: Elaboración propia a partir de Alles (2008).
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La evaluación de desempeño debe garantizar 
la coherencia con la estrategia organizacional esta-
blecida por la empresa, determinando el aporte del 
desempeño individual hacia el desempeño organiza-
cional. A partir de lo anterior, Cuesta (2010) expre-
sa: “La evaluación de desempeño por competencias 
laborales se realiza en coherencia con la estrategia 
organizacional, y en consecuencia, con lo dispuesto 
con el calificador del cargo, descriptor del cargo, pro-
fesiograma o perfil del cargo por competencias” (p. 
342-343).
Cuando se realiza la evaluación de desempeño 
por competencias laborales, en el formato que se es-
tablezca, se deben precisar las competencias labo-
rales a evaluar, así como también el grado en que 
éstas llegan a manifestarse a partir de la descrip-
ción en que se expresan esos grados, para los cuales 
se constituyen determinadas puntuaciones (Cuesta, 
2010). En la figura 25 se aprecia un ejemplo de eva-
luación de desempeño por competencias, el cual ha 
sido creado, desarrollado y aplicado por los autores 
en diversas empresas donde se han implementado 
los procesos de GTH.
EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
POR COMPETENCIAS LABORALES
Nombre:
Cargo: Líder de calidad
Fecha de evaluación: Febrero 2 de 2016
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COMPETENCIAS
Marque 1 en el nivel a evaluar Valor
Calificación
ResultadoMarque 1 


























meses 100% 1 10,00%
Niveles de calificación 
A - Excelente. Tiene el 
conocimiento suficiente para su 
labor y lo puede enseñar. 
B - Bueno. Tiene el conocimiento 
suficiente para aplicarlo a su 
trabajo. 
C - Regular. Tiene deficiencias 
en el conocimiento que se pueden 
manifestar en su trabajo. 




en el nivel a 
evaluar
Resultado














































4,29%  1 1,71%
Niveles de calificación 
Ver catálogo de competencias Valor
Marque 1 








Actitud de mejora 4,17% 1 3,13%
 Eficiencia y conciencia del gasto 4,17% 1  3,13%
 Lealtad y sentido de pertenencia 4,17% 1  3,13%
 Orientación al logro y a la calidad 4,17% 1  3,13%
 Orientación al servicio / al cliente 4,17% 1  3,13%














4,17% 1  3,13%
1 Tolerancia a trabajar bajo presión 4,17% 1  3,13%





4,17% 1  3,13%
1 Toma de decisiones 4,17% 1  3,13%
Total 




DESEMPEÑO (RESULTADOS EN LA EJECUCIÓN DEL CARGO)
Niveles de calificación 
A - Su desempeño en este aspecto es 
excelente  
B - Su desempeño en este aspecto es 
bueno 
C - Su desempeño en este aspecto es 
regular 
D - Su desempeño en este aspecto es 
deficiente
Valor
Marque 1 en el 
nivel a evaluar
Resultado





responsabilidades 30,0%  1   22,50%
Logro de la mi-
sión y resultados 
del cargo
30,0%  1 22,50%
Presentación 
personal / Uso de 
implementos 
10,0% 1 10,00%
Puntualidad 5,0%  1 3,75%
Orden y aseo 5,0%  1 3,75%
Respeto a sus 
superiores 10,0%  1 7,50%
Respeto de los 
compañeros y 
subordinados
10,0%  1 7,50%
 100%   
Total 
desempeño 77,5%
Resultado de evaluación de competencia y desempeño 77,9%
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Criterios de evaluación Plan de acción
85,0% 
a 100,0% Excelente 








Plan de acción correctiva para 
mejorar competencias
Menos 
de 60,0% Deficiente Decisión administrativa
Necesidades de formación: el empleado 
necesita capacitación en Excel básico.  Compromisos del evaluado
Firma del evaluador
Firma del evaluado
Figura 25. Ejemplo de evaluación 
del desempeño por competencias.
Fuente: Elaboración propia.
Tanto el diseño del sistema como su procedimien-
to suelen ser responsabilidad del área de Talento Hu-
mano. Independientemente del método o técnica utili-
zado por el departamento o área de GTH, es necesario 
que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes 
y/o jefes de línea.
Los sistemas de evaluación que implican la par-
ticipación de los gerentes, jefes y supervisores tienen 
mayor aceptación. La participación incrementa el inte-
rés y la comprensión. Para la operatividad de un sis-
tema de evaluación es necesaria la capacitación de los 
evaluadores.
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Capacitación de los evaluadores
Independientemente de la metodología utilizada en 
el proceso de evaluación de desempeño, los evalua-
dores necesitan conocimientos acerca del sistema y 
el objetivo que se plantea (Werther et al., 2014). Las 
áreas encargadas de la Gestión del Talento Humano 
proporcionan a los evaluadores los métodos y políticas 
a aplicar.
La capacitación para evaluadores se procura ex-
plicar así (Werther et al., 2014): 
• El procedimiento 
• El desarrollo de la aplicación del método selec-
cionado
• Fuentes de distorsión o márgenes de errores
• Retroalimentación con relación al proceso
• Frecuencia con la cual se aplica la evaluación 
Entrevistas de evaluación
En definición de Werther et al (2014) son sesiones de 
verificación del desempeño que proporcionan a los 
empleados retroalimentación sobre su trabajo y su 
potencial a futuro. Es una charla formal, de vital im-
portancia, ya que aquí se le devuelve al evaluado la 
información de su desempeño, es decir, se le comuni-
ca los logros alcanzados, los aspectos a mejorar y se 
le brinda el respaldo para la continuidad de su labor. 
De no llevarse a cabo esta entrevista de evaluación, 
es como si no se hubiese realizado la evaluación de 
desempeño.
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Para que la evaluación de desempeño sea efecti-
va se debe contar con el diseño de un sistema eficaz, 
la realización de entrevistas y la devolución o retroali-
mentación, elementos estos que aumentarán la proba-
bilidad de que la evaluación sea exitosa (Dolan et al., 
2007). El rendimiento de los trabajadores puede verse 
afectado por varios factores, entonces, como lo expre-
sa Dolan et al., (2007):
(…) un sistema eficaz de evaluación del rendimien-
to puede ayudar a la organización a reconocer los 
problemas y elaborar estrategias para superarlos. 
Mejorar el rendimiento es un proceso que supone 
determinar cuáles son sus deficiencias o lagunas, 
comprender sus causas y crear estrategias para 
eliminar dichas deficiencias (p. 257).
Al detectar o descubrir las deficiencias o lagunas 
del rendimiento, se debe tener en cuenta que el ren-
dimiento laboral del empleado se evalúa en función de 
tres elementos fundamentales: comportamientos, re-
sultados y objetivos (Dolan et al., 2007). Una de las 
formas de descubrirlas es establecer la diferencia entre 
el rendimiento real y los objetivos establecidos para así 
hallar las causas que los originaron. Otro método, es 
realizar comparaciones entre empleados, subordinados, 
áreas o departamentos.
Para estudiar las deficiencias del rendimiento es 
importante analizar los factores que los determinan. En 
la figura 26 pueden verse estos factores o variables, 
que explican Dolan et al (2007) así: “es difícil que el 
comportamiento de un empleado influya directamente 
sobre el rendimiento, ya que se ve afectado por diver-
sas variables, experiencias y sucesos” (p.258).
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VARIABLES QUE PUEDEN AFECTAR EL RENDIMIENTO 
DEL TITULAR DEL PUESTO
Variables individuales
Lo que hace la persona
 
organización





























Figura 26. Variables que afectan el 
rendimiento del titular de un puesto.
Fuente: Tomado de Dolan et al (2007)
La eficacia de un sistema de retribución se mide 
por el hecho de que asocie estrechamente los 
intereses de los empleados y los de la empresa.
J.F. Meret y B. Dervaux
Los salarios deben verter como ingresos básicos 
al trabajador, para cobertura de necesidades 
reflejando su valor en: bienestar, nivel de vida, 





La compensación (entiéndase salarios, sueldos, presta-
ciones, beneficios o variables [incentivos y remunera-
ciones por rendimiento]) es el conjunto de gratificacio-
nes y servicios que los empleados reciben a cambio por 
la labor contratada. Su finalidad es garantizar la satis-
facción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la 
organización a obtener, mantener y retener una fuerza 
de trabajo productiva (Werther et al., 2014).
La compensación como sistema trasciende la es-
timulación salarial, es decir, va más allá, aunque ésta 
ocupa un lugar relevante siendo decisiva su eficacia en 
la organización empresarial de hoy. Por la incidencia sig-
nificativa que sigue teniendo el dinero, mediante el sa-
lario principalmente, deben las áreas de gestión del ta-
lento humano brindar la suficiente atención al diseño de 
sistemas de pago o sistemas salariales (Cuesta, 2010).
Es relevante que los administradores de la gestión 
del talento humano diseñen, mantengan y sostengan 
programas de compensación, los cuales tendrán sus 
efectos representados en beneficios tanto para los tra-
bajadores como para el empleador, logrando que am-
bos satisfagan sus intereses y reciban equidad interna 
y competitividad externa, permitiendo a la organización 
atraer, mantener y retener personas. En tal sentido, se 
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expresa Cuesta (2010) cuando se refiere al sistema de 
compensación laboral: 
Por sistemas de compensación laboral o sistema 
de estimulación al trabajo serán entendidas las ac-
ciones dirigidas a que los empleados alcancen los 
objetivos de la organización y satisfagan sus ne-
cesidades personales, cuyos efectos representan 
beneficios tanto para los empleados como para la 
organización, logrando que ambas partes cubran 
sus expectativas y perciban equidad a través del 
balance costo-beneficio, que debe considerar el 
desempeño (p. 368). 
El mismo autor expresa: “para la organización, la 
compensación es un costo, como el desempeño del em-
pleado es un costo para él. Al estar balanceada la relación 
costo-costo hay equidad en el intercambio” (p. 369). A 
través de la figura 27 se presentan los términos que de-
fine Cuesta (2010) del sistema de compensación laboral.
 
 




      EFECTOS para 
los Empleados 
y la Organización 
INEQUIDAD INEQUIDAD 
(Balance Costo – Beneficio ó Costo – Costo ó Beneficio – Beneficio)   
ACCIONES de la Organización ACCIONES de los Empleados
- Expectativas 
- Percepción:
          Costo -beneficio
- Expectativas 
- Percepción:








Figura 27. Sistema de compensación laboral.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuesta (2010).
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Valoración de cargos
Para lograr la equidad interna y la competitividad 
externa, la empresa debe crear una estructura sala-
rial fijando unos niveles salariales que estén en con-
cordancia con la importancia de los cargos y con el 
mercado laboral. Lo antes expuesto demanda la va-
loración de los cargos y el conocimiento de los datos 
salariales del mercado laboral.
Tal como lo expresa Castillo (2006) con referen-
cia a la valoración de cargos: “la determinación de la 
importancia que cada cargo tiene en relación con los 
demás de la empresa, presupone el haber realizado el 
análisis y descripción de todos los cargos existentes 
en la organización” (p. 228).
Los métodos más utilizados para la valoración 
de cargos se establecen en métodos cualitativos y 
cuantitativos. Dentro de los primeros están el de je-
rarquización y de clasificación por categorías. En los 
segundos, se cuentan el método de comparación de 
factores, el de asignación de puntos y el método de 
perfiles y matrices HAY.
Método de jerarquización
Se define como la clasificación de los cargos en orden 
de importancia y de acuerdo con la responsabilidad, 
esfuerzo y habilidad que se requieren para la ejecu-
ción de las labores asignadas a los mismos. El siste-
ma se caracteriza por no ser analítico ni cuantitativo 
(Álvarez, 1997).
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La clasificación puede ser hecha por un individuo 
evaluador o un comité de evaluadores, según el tama-
ño de la empresa. Es un sistema que por lo sencillo 
de aplicar y por el bajo costo que implica se utiliza 
en microempresas y pequeñas organizaciones. Exige 
una breve descripción de los cargos que permita a los 
evaluadores conocer con algún detalle los diferentes 
cargos existentes en la empresa para posteriormente 
colocarlos según su orden de valoración.
En la jerarquización de los cargos se utilizan las 
siguientes técnicas: empleo de la descripción de los 
trabajos, división por grupos, comparación por pare-
jas y comparación por puntos.
Método de clasificación por categorías
Valorar con este método consiste en clasificar los 
cargos que se han de valorar en categorías o niveles 
previamente establecidos (Álvarez, 1997) a partir de 
la valoración que se le da a un conjunto de factores 
relacionados con el trabajo (Castillo, 2006).
En una primera fase de este método se deter-
minan un cierto número de categorías de acuerdo 
con la clase y características de los trabajos de la 
empresa.
En la segunda fase, manifiesta Castillo (2006): 
“se establecen grados o niveles por cada categoría, 
de acuerdo con la valoración de factores tales como 
la educación, experiencia, esfuerzo físico y/o mental 
requerido por el cargo, además de la responsabilidad 
y dificultad de los problemas” (p. 230).
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En la tabla 6, se describe el modelo de una escala 
de clasificación en la cual se consideran cinco grados 
o clases en los cuales se explica el método Galeano y 
Anzola (2003):
Tabla 6
Grados en una escala de clasificación.
Grado Definición Cargos aplicables
1
En este grado se cobijan los 
trabajos que no requieren 
experiencia y las labores que 
realizan son sencillas y rutinarias; 






Están comprendidos los trabajos 
que requieren cierta habilidad para 
la ejecución de labores con un 






Comprende aquellos trabajos que 
exigen un conocimiento amplio 
e intensivo en determinada área 
y considerable responsabilidad, 
además de supervisión y 
experiencia de dos años.
Supervisores
4
Los trabajos en este grado 
incluyen exigen gran preparación y 
habilidad, así como también mucha 




Se describen los trabajos 
altamente calificados que 
exigen habilidad y aptitud para 
su ejecución, además de una 
experiencia de 10 años.
Gerentes, directivos
Fuente: Elaboración propia a partir de Galeano y Anzola (2008).
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Cuando se han establecido los grados y sus res-
pectivas definiciones, se procede a determinar a qué 
grado corresponde cada puesto.
Es un método de fácil aplicación, requiere escaso 
tiempo y su costo es relativamente bajo. Sin embargo, 
presenta como desventaja la subjetividad, lo que hace 
que el sistema no tenga mucha aceptación entre los 
empleados. 
Método de comparación de factores
En el desarrollo de este método los cargos de la em-
presa se clasifican comparándolos con un conjunto de 
cargos claves o representativos previamente estable-
cidos, los cuales son valorados en términos de sus fac-
tores integrantes.
Para su aplicación se necesita del desarrollo de las 
etapas que se mencionan a continuación, tal como lo 
establece Castillo (2006, p. 232):
Etapa 1: determinación de los puestos claves, 
considerados como aquellos que son representa-
tivos de todos los trabajos que se quieran valorar 
y cuyos salarios son considerados justos y equi-
tativos.
Etapa 2: selección y definición de factores básicos 
que se encuentran en todos los trabajos claves. 
Los factores utilizados con frecuencia son: requi-
sitos mentales, físicos, responsabilidad y condi-
ciones de trabajo. 
Etapa 3: jerarquización de los trabajos clave, con-
siderando la importancia que tienen con respecto 
a cada uno de los factores seleccionados.
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Etapa 4: distribución del salario de cada trabajo 
clave entre los factores escogidos, de acuerdo con 
la importancia de cada uno de ellos.
Etapa 5: elaboración de la escala de comparaciones 
de los factores como resultante de las dos jerarqui-
zaciones realizadas anteriormente y las cuales de-
ben coincidir con la importancia relativa que tiene 
cada cargo clave en cada uno de los factores, me-
dida esta importancia en términos salariales.
Etapa 6: ubicación del resto de cargos en la escala 
elaborada anteriormente, comparando cada cargo 
con los cargos clave en cada uno de los factores. 
La valoración de cada cargo es la resultante de su-
mar los valores que se les han asignado a cada uno 
de los factores.
Este sistema presenta la ventaja de que descom-
pone los trabajos valorados en sus factores integrantes, 
además, utiliza unidades monetarias lo que hace que no 
requiera conversión al elaborar la escala de salarios. El 
método se dificulta en su aplicación por la ubicación de 
cargos claves o básicos. De otra parte, al valorar en tér-
minos monetarios puede ocasionar inconvenientes con 
la objetividad de los evaluadores.
Método de asignación de puntos
Fue creado en el año 1925 por Merril R. Lott. Es un 
sistema de carácter analítico, preciso y completo para 
la valoración de cargos que, a pesar de su antigüedad, 
continua vigente.
Este método cuantitativo consiste en descomponer 
los cargos de una organización, o área de ésta, en sus 
factores integrantes, y subdividir estos en grados, a los 
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cuales se les asigna una puntuación siguiendo una pro-
gresión determinada previamente a fin de determinar la 
importancia relativa del cargo (González, 2014). 
Morales y Velandia (1999) definen el método y éste 
está expresado gráficamente en la figura 28: 
El método de puntos por factor considera el traba-
jo como un compuesto de factores compensables 
que tiene un peso determinado. Estos factores a 
su vez se pueden dividir en grados para deter-
minar su intensidad y poder asignarle puntos al 
conjunto de factores compensables definidos; los 
grados descritos y puntuados constituyen un ma-








Grado 1  
 















Intensidad de presencia 










Figura 28. Concepto del método de asignación de puntos.
Fuente: Elaboración propia a partir de Morales (1999).
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Cuartas (2014) en lo referente a la elaboración del 
manual de valoración para iniciar a utilizar este método 
expresa: 
(…) se establecen unidades de valor absoluto deno-
minadas puntos, de tal forma que cada puesto de 
trabajo al compararlo con el manual, se le asigna 
un puntaje total y de acuerdo con este puntaje total 
utilizando el método estadístico de mínimos cua-
drados, se determina un gráfico de dispersión sala-
rial, determinando en él la línea o curva de salarios 
que ordene dicha dispersión (p. 254).
Procedimiento para utilizar el método
Para el desarrollo del método, tal como lo expone Álvarez 
(1997), se deben realizar los pasos ilustrados en la figura 
29.
Elaboración del manual de valoración
Selección y definición de factores
Determinación de los grados para cada factor
Ponderación de los factores
Asignación de puntos a los grados
Asignación de puntos a los cargos
Curva de salarios
Figura 29. Pasos para elaborar el método de puntos.
Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez (1997).
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Paso 1: elaboración del manual de valoración. Es el 
inicio del procedimiento donde se realiza la determina-
ción del tipo de trabajos y/o cargos a valorar. Para los 
trabajos cuyos factores sean comunes, es conveniente 
utilizar un sólo manual, pero cuando los factores difie-
ren de manera considerable es aconsejable la elabora-
ción y diseño de manuales diferentes. Según González 
(2014), en la tabla 7 se aprecian los diferentes niveles 
de mando que se pueden presentar en una organiza-
ción con sus respectivos tipos de cargos, con el objeti-
vo de tener el conocimiento del rango o las escalas de 
valoración que se deben diseñar para tal fin.
Tabla 7
Tipos de escalas de valoración.
Nivel
TIPOS DE CARGOS
Operarios Técnicos Administrativos Ventas




medio Supervisor Supervisores Coordinadores Coordinadores
Ejecutivo Directores Directores Directivos Directivos
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
Paso 2: Selección y definición de los factores. Se de-
finen los factores como elementos, cualidades o ca-
racterísticas que sirven para distinguir un trabajo de 
otro. Para la selección de los factores, se debe tener 
en cuenta que estos reúnan ciertas características 
que les conceda importancia o se destaquen en los 
trabajos a valorar dentro de la escala. Se presenta 
la existencia de cuatro factores básicos en los que se 
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dividen los cargos de cualquier empresa, éstos son 
independientes y presentan un significado amplio, no 
se correlacionan, y, a su vez, cada uno de ellos pre-















Por máquinas y/o equipos
Por dinero y/o valores
Por contacto
Por herramientas
Por proceso y calidad
Por información confidencial
Por supervisión




Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
133
Paso 3: Determinación de los grados para cada factor. 
Los factores se subdividen en grados debido a que no 
todos se presentan en los cargos con la misma inten-
sidad. Cada grado representa un nivel que identifica la 
intensidad con que un factor se manifiesta en un car-
go determinado, estableciendo gradaciones para cada 
factor de la escala.
En este paso pueden presentarse dos situaciones: 
que los factores se puedan medir cuantitativamente, 
como es el caso del factor experiencia cuya intensidad 
se aprecia en tiempo; y otros cualitativamente, como 
se presenta con el factor condiciones de trabajo en el 
cual se tienen en cuenta los atributos y características 
del factor.
Tabla 9
Ejemplo de frecuencia para el factor educación.
Descripción Frecuencia Número de veces
Bachillerato IIIII IIIII IIIII 15
Técnico IIIII IIIII 10
Tecnólogo IIIII IIIII IIIII II 17
Carrera universitaria IIIII III 8
Carrera universitaria con 
especialización I 1
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
Para determinar los grados de cada factor se parte 
de la revisión que se debe realizar al manual de funcio-
nes de los cargos y/o trabajos a estudiar y extraer de 
ellos, para el factor considerado, la intensidad que con 
éste se presenta. De esta manera se registra el núme-
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ro de cargos que tienen igual intensidad en cada factor 
estudiado, es decir, se calcula la frecuencia de cargos 
por intensidad de factor. Con la información obtenida de 
dichas frecuencias, se definen los diferentes grados en 
los que es pertinente dividir el factor (Álvarez, 1997). 
Se ilustra un ejemplo de este paso en las tablas 9 y 10.
Tabla 10
Grados del factor educación





Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez (1997).
Paso 4: Ponderación de los factores. Dado que los 
factores no tienen la misma importancia en todos los 
cargos es necesario establecer una ponderación para 
estos, la cual variará de acuerdo con las escalas par-
ticulares de cada empresa. La ponderación estriba en 
establecer una fórmula o guía para fijar el valor relativo 
de cada factor de acuerdo con los requerimientos de la 
organización. El valor relativo de los factores parte del 
100%, y esta cantidad se divide entre el número de fac-
tores de manera proporcional a su importancia relativa 
(Álvarez, 1997).
En las organizaciones existen diversas áreas fun-
cionales y distintos niveles jerárquicos, por lo tanto, 
debe establecerse una ponderación para los factores 
en forma diferente para cada tipo de cargos. Así, a ma-
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nera de ejemplo, si una empresa posee un manual para 
valorar el trabajo del área de producción y otra para el 
área administrativa, los valores relativos de cada uno 
de los factores deben ser diferentes (Álvarez, 1997). El 
anterior procedimiento está a cargo del comité encar-
gado de la elaboración del manual de valoración.
Para la asignación de la ponderación estimada, 
González (2014) presenta una guía, teniendo en cuenta 
el tipo de trabajo a valorar y los niveles que abarca. La 
guía se presenta en la tabla 11 y es aplicable para el 
nivel ejecutor y mando medio.
Tabla 11




Operarios Técnicos Administrativo Ventas
Habilidad 40% - 60% 45% - 65% 40% - 65% 40% - 65%
Responsabilidad 20% - 30% 20% - 30% 15% - 35% 15% - 30%
Esfuerzo 10% - 25% 10% - 20% 5% - 10% 8% - 15%
Condiciones de Trabajo 5% - 15% 5% - 15% 5% - 10% 5% - 12%
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
Paso 5: Asignación de puntos a los grados. Para asignar 
puntos a los grados se inicia estableciendo el número 
total de puntos para el manual de valoración; éste se 
realiza de manera arbitraria y oscila entre 500 y 1000 
puntos. Paso seguido, a cada factor se le adjudica la 
parte proporcional al peso asignado en porcentaje y, de 
esta manera, se establecen los puntos al grado máximo 
de cada factor en consideración. 
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Para los puntos del grado mínimo se procede 
destinando directamente al grado mínimo de cada 
factor un número de puntos igual a su peso expresa-
do en porcentaje. Los demás puntos de los grados de 
cada factor se obtienen mediante progresión aritméti-
ca, geométrica e irregular. A continuación, se explica 
el procedimiento para la asignación de puntos a los 
grados:
a. Puntaje total del manual. El comité debe es-
tablecer el puntaje total que va a tener el Ma-
nual de Valoración (MV). La cantidad normal de 
puntos es de 1000, aunque esta asignación es 
arbitraria.
b. Determinación del puntaje máximo de cada 
factor.
Fórmula: 
Puntos máximos = Puntos total del Manual de 
Valoración x Ponderación Estimada (PE).
Ejemplo: Factor educación; puntaje total: 500 
puntos
Puntos máximos = 500 x 20%
Puntos máximos = 100 puntos.
c. Determinación del puntaje mínimo de cada fac-
tor. Se toma la ponderación estimada (PE) en 
porcentaje y se trasladan estos valores, pero 
en puntos. En la tabla 12 se aprecia el ejemplo 
que se ha tratado.
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Tabla 12
Ejemplo del cálculo de los puntos máximos y mínimos.
Factores PE % Puntosmáximos
Puntos
mínimos
Factor 1 20% 100 20
Factor 2 15% 75 15
Factor 3 30% 150 30
Factor 4 20% 100 20
Factor 5 15% 75 15
Total 100% 500 100
Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez (1997).
d. Asignación de los puntos a los grados interme-
dios de los factores. Se utilizan para su elabora-
ción los criterios de progresión aritmética y pro-
gresión geométrica.
Fórmula de progresión aritmética: 
ra = Puntos máximos-puntos mínimos
    n-1
Dónde:  
ra: progresión aritmética
Puntos máximos: puntuación del grado máximo
Puntos mínimos: puntuación del grado mínimo
n: número de grados del factor 
138
Ejemplo de progresión aritmética:
Tabla 13
Asignación de puntos por progresión aritmética.
Factores Nº de Grados Ra
Grados
G1 G2 G3 G4 G5 G6
Factor 1 4 27 20 47 73 100
Factor 2 6 12 15 27 39 51 63 75
Factor 3 5 30 30 60 90 120 150
Factor 4 6 16 20 36 52 68 84 100
Factor 5 6 12 15 27 39 51 63 75
Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez (1997).
Fórmula de progresión geométrica:
       1  
r =  Puntos máximos (n-1)
  Puntos mínimos   
Donde:  
r: progresión geométrica
Puntos máximos: puntuación del grado máximo
Puntos mínimos: puntuación del grado mínimo
n: número de grados del factor
Ejemplo de progresión geométrica:
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Tabla 14
Asignación de puntos por progresión geométrica.




G1 G2 G3 G4 G5 G6
Factor 1 4 1,71 20 34 58 100
Factor 2 6 1,38 15 21 29 39 54 75
Factor 3 5 1,50 30 45 67 100 150
Factor 4 6 1,38 20 28 38 53 72 100
Factor 5 6 1,38 15 21 29 39 54 75
Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez (1997).
Paso 6: Asignación de puntos a los cargos. En este paso 
el comité de valoración toma individualmente los ma-
nuales de funciones de los cargos a valorar, los compa-
ra con el manual de valoración y escoge el grado res-
pectivo para cada factor según lo considere pertinente 
(Cuartas, 2014). En la tabla 15, se presenta un ejemplo 
de la valoración u hoja maestra de valoración de cargos 
en donde se aprecian los puntos de cada cargo, los gra-
dos con su respectivo factor.
Tabla 15
Hoja maestra de valoración de cargos.
FACTORES F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 TOTAL 
PUNTOSCARGOS P G P G P G P G P G P G P G P G
A 25 I 20 I 15 I 15 I 5 I 5 I 50 III 10 I 145
B 54 II 36 II 32 II 15 I 5 I 16 II 16 II 10 I 183
C 25 I 36 II 32 II 15 I 5 I 16 II 50 III 32 II 210
D 54 II 20 I 32 II 15 I 5 I 50 III 5 I 32 II 213
E 116 III 36 II 32 II 15 I 5 I 16 II 5 I 32 II 256
F 54 II 36 II 32 II 15 I 50 III 16 II 50 III 32 II 284
G 25 I 36 II 15 I 15 I 50 III 16 II 50 III 100 III 306
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
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Paso 7: Determinación de la curva de salarios. Una vez 
establecidos los puntajes de cada uno de los cargos en 
estudio, se apilan en forma de columna, frente a la cual 
se determina por cargo el salario actual que devenga 
cada uno de los cargos (datos estos que provienen de 
la nómina actual de la empresa o también del manual 
de funciones). Los puntos y los salarios se representan 
en un plano cartesiano, donde los puntos se encuen-
tran en el eje X y los salarios se presentan en el eje Y, 
determinando así un gráfico de dispersión que revela 
la situación salarial que tiene la empresa. A la disper-
sión hallada se le aplica el método estadístico de míni-
mos cuadrados tranzado en él una línea de acuerdo con 
la correlación estadística. A esta línea se le denomina 
curva de salarios y va a permitir determinar la ecua-
ción con la que se calcula unos salarios propuestos para 
cada cargo (Cuartas, 2014). En la figura 30 se presenta 























Figura 30. Gráfico de dispersión salarial.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuartas (2014).
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La curva de salarios permite la ordenación de los 
salarios en la dispersión presentada, en tal sentido, 
Cuartas (2014) manifiesta: 
Para establecer la “curva de salarios” que es la 
línea que ordena los salarios dispersos, es necesa-
rio hacer un análisis estadístico de regresión y al-
gebraico para determinar: el índice de dispersión, 
la ecuación de la línea (recta o curva), la pendiente 
de la línea, el intercepto con el eje de los salarios 
(Y), la desviación estándar y los demás índices y 
valores estadísticos necesarios en el trazado de la 
misma (p. 261).
El método estadístico de mínimos cuadrados apor-
ta a la remuneración, ya que a través de éste permite el 
orden de los salarios dispersos, independientemente de 
la figura geométrica presentada. En los cálculos de cur-
vas de salarios, en su mayoría se utiliza la línea recta, a 
la que corresponde la ecuación Y= Ax + B, también se 
pueden realizar cálculos con otras líneas, como la pa-
rabólica o cuadrática a la que corresponde la ecuación 
Y= Ax +Bx + C, que se ajusta con mayor propiedad a la 
dispersión (Cuartas, 2014).
En las figuras 31 y 32 se aprecia un ejemplo que 
muestra los resultados de los salarios propuestos en 
cada caso, a partir de ellas la empresa puede adoptar 
la decisión que más se adecúe a su estructura salarial.
La curva de salarios establecida, señala los sala-
rios propuestos para cada cargo en estudio expresa-
do en un orden lineal secuencial, a partir de la cual la 
empresa puede maniobrar y administrar los salarios de 






















Figura 31. Resultado de la línea recta.





















Figura 32. Resultado de la curva exponencial.
Fuente: Elaboración propia a partir de Cuartas (2014).
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El método de asignación de puntos presenta ven-
tajas, dentro de las cuales se resalta el hecho de que 
proporciona un alto grado de consistencia y precisión, 
convirtiéndolo en confiable dado que la escala obtenida 
es de tipo descriptivo y también gráfico, lo cual permite 
aplicarla a un numeroso grupo de cargos. Debido a que 
el método tiende a la subjetividad, no se excluye que se 
puedan presentar inconsistencias en el sistema, dado 
que la selección, definición y ponderación de los facto-
res son establecidos de esta manera (Álvarez, 1997).
Método de perfiles y matrices Hay
El sistema fue desarrollado por Edward N. Hay y Dale 
Purves en la década de 1950-1960 con el fin de estimar 
la importancia relativa de los cargos (González, 2014). 
Se fundamenta en dos principios fundamentales: un co-
nocimiento profundo sobre el contenido del trabajo que 
se va a valorar y la comparación directa de cada trabajo 
con todos los demás para determinar su valor relativo.
A partir de lo que comenta González (2014), este 
método divide el cargo o puesto de trabajo en tres fac-
tores fundamentales:
• Habilidad (know-how)
• Solución conceptual de problemas (problem sol-
ving)
• Responsabilidad por resultados (accountability)
Estos, a su vez, se aclaran por una lista de ocho 
elementos o subfactores que en principio son de carác-
ter o uso universal, tal como se puede apreciar en la 
figura 33:
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Figura 33. Factores y subfactores del 
método de perfiles y matrices Hay.
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
Este método presenta una definición universal 
para cada factor y subfactor. A continuación, se explica 
cada factor.
• Habilidad (know-how): Álvarez (1997) lo define 
como: “El conjunto total de conocimientos, expe-
riencias y capacidades exigidas en el desempeño 
de un cargo para el pleno cumplimiento de sus fi-
nalidades e independientemente de cómo se ha-
yan adquirido” (p. 179). Este factor se puede des-
componer en tres subfactores: habilidad técnica, 
habilidad gerencial o administrativa y habilidad 
en relaciones humanas.
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• Solución conceptual de problemas (problem sol-
ving): Álvarez (1997) expresa la definición de este 
factor así: “Este factor se refiere a la complejidad 
del proceso mental que el cargo exige para iden-
tificar, definir y resolver un problema” (p. 180). 
Está fundamentado en los conocimientos que ten-
ga el titular del puesto. El factor se analiza en dos 
dimensiones: marco de referencia dentro del cual 
se piensa y complejidad del pensamiento.
• Responsabilidad por resultados (accountability): 
Parafraseando a Álvarez (1997), este factor se re-
fiere al efecto que tiene el cargo en los resultados 
finales de la organización. Se analiza desde sus 
tres dimensiones: libertad para actuar o grado de 
control del titular de un puesto para actuar y de-
cidir por sí mismo; la segunda es el impacto, que 
se define como la forma directa o indirecta en que 
las actividades del cargo afectan el logro de los 
objetivos finales del puesto; y por último, la mag-
nitud, que se refiere a los montos o volúmenes 
sobre los que tiene responsabilidad el puesto.
Concluye Álvarez (1997) acerca de este método: 
Los componentes de los factores mencionados se 
combinan en matrices cuyos elementos numéricos 
siguen una progresión geométrica de las cuales se 
desprenden las diferentes combinaciones de pun-
tos que integran la valoración para cada cargo. El 
sistema HAY se complementa con la determinación 
del perfil para cada cargo. El perfil es el valor por-
centual asignado a cada factor dentro de la valora-
ción total del mismo (p. 186).
Nuestros clientes son nuestra razón de ser 
como nuestra empresa. Más para servir 
mejor a los clientes, tenemos que tener en 
cuenta a nuestros empleados en primer lugar. 
Los empleados son el único y verdadero 
indicador competitivo de una empresa.
Hal Rosenbluth




Las organizaciones se ven cada día enfrentadas a la 
necesidad de ofrecer servicios de asistencia, de re-
creación y culturales a sus trabajadores y familiares 
para el manejo de diferentes problemas de tipo emo-
cional, financiero, alcoholismo, drogadicción, estrés y 
similares (Castillo, 2006).
Los beneficios del bienestar laboral se constitu-
yen en un complemento a la compensación salarial y 
se ofrecen con el fin de mejorar la calidad de vida de 
los trabajadores, buscando la promoción de su de-
sarrollo integral. Los países, en su Constitución Po-
lítica, propenden por el bienestar de su población y 
los empleadores comparten esta responsabilidad con 
el Estado, al mismo tiempo que motivan a su fuerza 
laboral.
El proceso de bienestar laboral se define como la 
creación y manejo de un conjunto de servicios que la 
empresa pone a disposición del trabajador y su familia 
con el propósito de satisfacer, en parte, sus necesida-
des básicas, y como pagos adicionales de los salarios.
El conjunto de servicios está compuesto por be-
neficios tales como: servicios médicos y odontológi-
148
cos, suministro de alimentación subsidiada a través 
de casinos o restaurantes, transporte, préstamos 
para vivienda y/o vehículos, actividades recreativas 
y culturales, comisariatos, planes de ahorro, becas, 
guarderías infantiles, seguros de vida, aporte volunta-
rio a pensiones, entre otros.
Castillo (2006) le brinda especial importancia al 
proceso de bienestar al expresar: 
El proceso de bienestar laboral busca el desa-
rrollo integral del trabajador, es decir toma en 
consideración tanto sus necesidades biológicas y 
sociales como las necesidades superiores deriva-
das de su condición de ser racional. Al considerar 
el ser humano como principio y fin de las organi-
zaciones, se fortalecen los servicios al personal 
para procurar la satisfacción de las necesidades 
del cliente interno (trabajadores) con la creencia 
de que solo mejorando la calidad de la fuerza la-
boral, a través de su desarrollo integral, se pue-
den cumplir las exigencias del cliente externo, a 
base de productividad (p. 251).
Tipos de beneficios laborales
Los planes de servicios y beneficios laborales a me-
nudo están destinados a auxiliar al empleado en tres 
áreas de su vida: 
• En el ejercicio del cargo 
• Fuera del cargo, pero dentro de la empresa
• Fuera de la empresa, es decir, en la comunidad
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Un plan de beneficios laborales generalmente se 
ofrece con el fin de entender un diverso abanico de ne-
cesidades de los empleados (Chiavenato, 2002). Dentro 
de esta concepción de atención de las necesidades hu-
manas, los servicios y beneficios laborales constituyen 
un software de soporte, en otras palabras, una esquina 
integral capaz de satisfacer aquellos factores de insa-
tisfacción (ambientales o higiénicos), así como algunos 
factores de satisfacción (motivacionales o intrínsecos) 
descritos por Herzberg. 
En la tabla 16 se muestran los diversos tipos de 
beneficios laborales y las necesidades asociadas que se 
pretenden satisfacer:
Tabla 16






Servicio médico EPS, 
medicina prepagada, 




















Fuente: Elaboración propia a partir de Castillo (2006).
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Clasificación de los beneficios laborales
Los planes de servicios y beneficios laborales pueden 
clasificarse de acuerdo con sus exigencias y su natura-
leza.
• En cuanto a sus exigencias 
Los planes pueden clasificarse en legales y espontá-
neos, según su exigibilidad (Chiavenato, 2002), así:
• Beneficios legales: son los exigidos por la legis-
lación laboral del país o inclusive por convencio-
nes colectivas con sindicatos, tales como prima 
de servicios, legales y extralegales, vacaciones, 
pensión, seguro de accidentes de trabajo, auxilio 
por enfermedad, subsidio familiar, licencia de ma-
ternidad, licencia de paternidad, licencia remune-
rada por luto, horas extras, recargo por trabajo 
nocturno, auxilios educativos, otros. Algunos de 
estos beneficios son pagados por el empleador, 
en tanto que otros son asumidos por las entida-
des de previsión o de seguridad social. 
• Beneficios espontáneos: bonificaciones, seguro 
de vida colectivo, restaurante, transporte, prés-
tamos, servicio médico (medicina prepagada y 
ambulancias), aportes voluntarios de pensión, etc. 
• En cuanto a su naturaleza
Los planes pueden clasificarse en monetarios y no mo-
netarios, de acuerdo con su naturaleza (Chiavenato, 
2002), así:
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• Beneficios monetarios: son los beneficios conce-
didos en dinero a través de la nómina y gene-
ran obligaciones sociales que se derivan de ellos, 
como prima de servicios, vacaciones, pensión, 
complementación de pensión, bonificaciones, 
planes de préstamos, remuneración en incapaci-
dades por las ausencias a causa de enfermedad 
general y accidentes laborales, otros. 
• Beneficios no monetarios: son los ofrecidos en 
forma de servicios o ventajas o facilidades para 
los usuarios, a saber, servicio de restaurante, 
asistencia médico-hospitalaria y odontológica, 
servicios por cajas de compensación, seguro de 
vida colectivo, transporte del lugar de residencia 
al sitio de trabajo y viceversa, horarios, otros.
Hemos de pensar en la salud como un proceso 
de desarrollo y no como algo estático, es 
decir, como algo que puede irse perdiendo o 
logrando y que no es fruto del azar, sino de las 
condiciones que rodean a las personas y en 




Seguridad y salud en el trabajo
Todo empleador debe cuidar de la salud de los trabaja-
dores que laboran en su empresa, y dentro de cualquier 
programa de Gestión del Talento Humano se incluye un 
programa integral que busque mantener la buena salud 
de estos.
La seguridad y salud en el trabajo, también cono-
cida como salud ocupacional, es la disciplina que busca 
mantener y mejorar la salud de los trabajadores, evi-
tando o disminuyendo la exposición a riesgos ocupacio-
nales. Henao (2016) manifiesta: 
Según lo establecido en el artículo primero de la 
Ley 1562 del 11 de julio de 2012, la Salud Ocupa-
cional: se entenderá, en adelante, como Seguridad 
y Salud en el Trabajo, definida como aquella dis-
ciplina que trata de la prevención de las lesiones 
y enfermedades causadas por las condiciones de 
trabajo, y de la protección y promoción de la sa-
lud de los trabajadores. Tiene por objeto mejorar 
las condiciones y el medio ambiente de trabajo, 
así como la salud en el trabajo, que conlleva la 
promoción y el mantenimiento del bienestar físico, 
mental y social de los trabajadores, en todas las 
ocupaciones (p.38).
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La seguridad y salud en el trabajo se divide en tres 
grandes ramas a saber: medicina del trabajo, higiene 
industrial y seguridad industrial (Henao, 2016). En tal 
sentido, Henao manifiesta: “A través de la seguridad y 
salud en el trabajo, se pretender mejorar la calidad de 
vida y salud de los trabajadores y servir como instru-
mento para mejorar la calidad, productividad y eficien-
cia de las empresas” (2016, p. 38).
Objetivos de la seguridad y salud en el trabajo
Los objetivos de la seguridad y salud en el trabajo, de 
acuerdo con lo planteado por Henao (2016), deben es-
tar enfocados para lograr:
• El mejoramiento y mantenimiento de la calidad 
de vida y salud de la población trabajadora.
• Servir como instrumento para mejorar la cali-
dad, productividad y eficiencia de las empresas.
• El mejoramiento de la calidad de vida de la socie-
dad, mediante la prolongación de la expectativa 
de la vida productiva, en óptimas condiciones de 
trabajo (p. 38-39).
Dentro de las disciplinas que intervienen en la se-
guridad y salud en el trabajo, se cuentan las siguientes 
según Henao (2016): medicina preventiva, medicina 
del trabajo, higiene industrial y seguridad industrial.
Medicina preventiva
Esta disciplina Henao (2016) la define como: “el con-
junto de actividades dirigidas a la identificación precoz 
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de los agentes que pueden causar enfermedades o 
lesiones, a su control óptimo y la rehabilitación inte-
gral del individuo afectado” (p. 39). La promoción se 
establece a través de la sensatez de los empleadores 
y trabajadores en relación directa con los efectos que 
implica el trabajo sobre la salud, tendiendo al mejora-
miento y mantenimiento de las condiciones de salud 
de los empleados vinculados a la organización.
Medicina del trabajo
En relación con esta rama de la salud y seguridad en 
el trabajo, Henao (2016) la plantea como: “Conjunto 
de actividades multidisciplinarias, destinadas a la pro-
moción, prevención y control de la salud de los opera-
rios, con el fin de ubicarlos en un puesto de trabajo de 
acuerdo con sus condiciones sicofisiológicas” (p. 39). 
Las actividades de prevención y control se originan 
mediante la identificación y control de los factores de 
riesgo que inciden sobre la salud física y mental, prac-
ticando para ello exámenes médicos de admisión y 
exámenes periódicos de control que permitan el reco-
nocimiento y la custodia de los trabajadores expuestos 
a riesgos específicos.
Higiene industrial 
En tal sentido, el artículo 9 del decreto 614 de 1984, 
expresa que ésta: “comprende el conjunto de activida-
des destinadas a la identificación, evaluación y al con-
trol de los agentes y factores del ambiente de trabajo 
que pueden afectar la salud de los trabajadores”. Así 
mismo, Henao (2016) aporta: 
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Es una técnica no médica, de actuación sobre los 
contaminantes ambientales derivados del traba-
jo, con el objetivo de prevenir las enfermedades 
profesionales de los individuos expuestos a dichos 
contaminantes. Es un campo de la salud y no de 
la medicina que actúa preventivamente con acción 
directa sobre el medio de los agentes contaminan-
tes y acción indirecta sobre el hombre (p. 41).
Seguridad industrial 
La seguridad industrial Henao (2016) la define de ma-
nera expresa así: “Es el conjunto de normas técnicas 
destinadas a proteger la vida, salud e integridad física 
de las personas y a conservar los equipos e instalacio-
nes en las mejores condiciones de productividad” (p. 
42).
A partir de la planificación estratégica de 
la empresa, se entienden como objetivos 
de recursos humanos las personas, con las 
competencias adecuadas, que la empresa 
necesita en cada momento y lugar para alcanzar 





Modelo de gestión por 
competencias laborales
Definiciones
La clave para que una organización sobreviva, se 
mantenga en el mercado y tenga opción de crecer es 
gestionando el recurso más valioso: su talento huma-
no a partir de sus competencias porque el 70% del 
valor de una empresa está constituido por su recurso 
más preciado, las personas.
Gestionar el talento humano es gestionar sus 
competencias. Pero, ¿qué se entiende por competen-
cia? Algunas definiciones expresadas por diversos au-
tores señalan:
• Zarifian (2001) la define como la capacidad 
de una persona para obtener los resultados 
requeridos en el desempeño laboral, en fun-
ción de los objetivos que le son encomenda-
dos, resolviendo las situaciones imprevistas 
que surjan en el trabajo y logrando ayuda 
cuando es superada por la complejidad de ta-
les situaciones.
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• La Organización Internacional del Trabajo (OIT), 
a partir de lo expresado por González (2014), 
define el término competencia como la capaci-
dad efectiva para llevar a cabo en forma exitosa 
una actividad laboral plenamente identificada. 
• Pereda y Berrocal (2001) señala que es el con-
junto de comportamientos observables que es-
tán causalmente relacionados con un desempe-
ño bueno o excelente en un trabajo concreto y 
en una organización concreta.
Competencia laboral
Surge en los años ochenta en los países industriali-
zados como respuesta a la necesidad de fomentar la 
formación de mano de obra y ante las demandas sur-
gidas en el sistema educativo y el productivo (Trejos, 
2006). Una competencia integra tres componentes así: 
a) el saber: datos, hechos, informaciones, conceptos 
y conocimientos; b) el hacer: habilidades, destrezas, 
técnicas para aplicar y transferir el saber a la actua-
ción; y c) el ser: normas, actitudes, intereses, valores 
que llevan a tener unas convicciones y asumir unas 
responsabilidades. Estos componentes se aprecian en 
la figura 34.
Para mencionar una definición o concepto de com-
petencia laboral, se cita la siguiente: “Es el sistema de 
conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes, capa-
cidades, valores, motivos que posee un individuo para 
la ejecución eficiente de su actividad laboral con un 













Figura 34. Componentes de las competencias laborales.
Fuente: Elaboración propia a partir de Ferro (2012).
Las competencias laborales se clasifican en gené-
ricas y específicas. Las genéricas se refieren a un con-
junto o grupo de actividades. Las específicas son aque-
llas destinadas a funciones o tareas específicas.
Las organizaciones requieren personas competen-
tes en grupos de funciones laborales asociados a resul-
tados completos en los sistemas productivos. Están en-
focados hacia dos intereses: los de las empresas frente 
al logro de sus objetivos estratégicos y los intereses 
de las personas por su desarrollo y mejoramiento de 
calidad de vida.
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Principios de la gestión del talento humano 
por competencias laborales
Los principios de la gestión del talento humano por 
competencias laborales pueden apreciarse en la figura 
35:
Cada empresa requiere 
personas competentes 
para logar sus
objetivos estratégicos   
El desarrollo de 
competencias es 
un proceso dinámico   
PRINCIPIOS DE LA GESTIÓN 
DE TALENTO HUMANO POR
COMPETENCIAS LABORALES 





La gestión por 
competencias 
está directamente 
relacionada con la 
gestión de la calidad  
Figura 35. Principios de la gestión 
humana por competencias laborales.
Fuente: Elaboración propia a partir de Zúñiga (2009).
Esquema general de la gestión del talento 
humano por competencias laborales
El esquema está compuesto por los siguientes elemen-
tos: planeación estratégica, gestión de empleo, gestión 
de desarrollo y gestión de remuneración, tal como se 
aprecia en la figura 36:
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Figura 36. Esquema general de la gestión del 
talento humano por competencias laborales.
Fuente: Elaboración propia a partir de Zúñiga (2009).
Cuando una organización se perfecciona, la 
sociedad obtiene ventajas de ese proceso 
de mejora. Por esta razón, es oportuno 
preguntar cómo mejoran las organizaciones. 
Lo hacen mediante el uso eficaz y eficiente de 
todos sus recursos, en especial el humano.
Werther, Davis y Guzmán





Las mipymes y la gestión 
del talento humano
Micro, pequeñas y medianas empresas - 
mipymes 
En Colombia, el segmento empresarial está clasifi-
cado en micro, pequeñas, medianas y grandes em-
presas, clasificación que se encuentra determinada 
por la Ley 590 de 2000, conocida también como 
Ley mipymes y por la Ley 905 de 2004.
De acuerdo con lo establecido en la Ley 590 
de 2000, la cual fue modificada por la Ley 905 de 
2004, se entiende por micro (incluidas las famiem-
presas), pequeña y mediana empresa, toda unidad 
de explotación económica realizada por persona 
natural o jurídica en actividades empresariales, 
agropecuarias, industriales, comerciales o de ser-
vicios, rural o urbana, que responda a dos (2) de 





Tipo empresa Número de empleados Activos totales
Grande empresa Más de 200 trabajadores
Superior a 30.000 
smmlv
Mediana empresa Entre 51-200 trabajadores
Entre 5001 y 30.000 
smmlv
Pequeña empresa Entre 11 y 50 trabajadores
Entre 501 y menos de 
5.000 smmlv
Microempresa No superior a 10 trabajadores Inferior a 500 smmlv
Fuente: Elaboración propia a partir de la Ley 590 (2000) y la Ley 905 
(2004).
• Características
A continuación, se presentan algunas características 
principales de las pequeñas y medianas empresas, ba-
sado en lo expuesto por Anzola (como se citó en Jara-
millo, 2005):
1. Empresas típicamente familiares
2. Capital aportado principalmente por el dueño
3. El dueño es el hombre multitarea debido a las 
diversas actividades que desempeña
4. Existe un fuerte control y posesión de la empresa 
por parte del dueño fundador
5. No es sujeto de crédito de instituciones públicas 
ni privadas
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6. Mercado típicamente local
7. Predomina el personal poco calificado y mal re-
munerado
8. Se caracterizan por su sencillez en el área de 
producción, pues las instalaciones se van adap-
tando sobre la marcha a las necesidades de la 
empresa.
9. Con relación al equipo utilizado, la mayoría utiliza 
procesos manuales y semimecánicos con un pro-
ceso de producción más intenso en mano de obra 
que en equipo. 
10. La mayoría de las empresas cuenta con algún 
tipo de control de calidad, y prevalecen al res-
pecto los sistemas informales.
11. El problema de producción se concreta en efi-
ciencia, tecnología, personal calificado, obsoles-
cencia de equipos y falta de presupuestos.
12. El área financiera y contable es débil debido a 
la centralización de las actividades y el control 
ejercido sobre éstas por parte del dueño de la 
empresa.
13. El área de recursos humanos es la más des-
cuidada de las mipymes. Normalmente, las con-
trataciones se llevan a cabo a través de amigos, 
competencia, recomendados, entre otros, sin 
observar ningún proceso previo que asegure el 
éxito de la contratación. La selección se hace a 
través de una simple e informal entrevista que 
hace el dueño o algún personal de confianza de la 
empresa. Las pruebas para saber si califican para 
el trabajo se hacen sobre la marcha. 
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Un gran problema es la falta de personal califi-
cado; normalmente, se contrata gente sin ex-
periencia que aprende su labor una vez comien-
za a trabajar. La capacitación se hace cuando 
ya la persona se ha ubicado en su puesto de 
trabajo. La supervisión y revisión de los logros 
del personal se da a través de la observación 
directa del dueño, principalmente, de manera 
informal (p. 114-115). 
La importancia de las mipymes en la economía 
colombiana la avalan las cifras de Ministerio de Co-
mercio, Industria y Turismo: constituyen el 96% de 
las empresas del país, generan el 64% del empleo 
en Colombia, realizan el 5% de las exportaciones, 
aportan al 30% del producto interno bruto y parti-
cipan con un 96,4% de la industria (Revista Dinero, 
2015).
Este escenario plantea que las mipymes son el 
sector de la economía con mayor dinamismo y cre-
cimiento en la última década demostrado en la ge-
neración de empleo, mejor distribución del ingreso, 
participación en el conjunto de diversos sectores, de-
bido a su flexibilidad laboral y por presentar estructu-
ras organizacionales sencillas y no jerarquizadas que 
les permite reaccionar más rápidamente y ser más 
sensibles a los cambios del medio socioeconómico, 
demostrando con ello su importancia y capacidad de 
crecimiento.
Sin embargo, este tipo de organizaciones tam-
bién presenta algunos problemas de tipo externo, 
como desigualdades en oportunidades de crecimien-
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to y expansión, trámites con el Estado, obtención de 
recursos y financiamiento. Internamente presentan 
debilidades en la planeación (Vargas, 2002, p. 93); 
concentración de niveles directivos en pocas perso-
nas, lo que se refleja en acciones rígidas y cortopla-
cistas; muchas veces, estructuras organizacionales 
poco formalizadas e ineficientes (Gómez, 1997, p. 9); 
no poseen áreas de recursos humanos debidamente 
estructuradas, y sólo son las empresas medianas las 
que cuentan con personas encargadas de gestionar 
el talento humano (Jaramillo, 2005, p. 132); y cultu-
ras empresariales tradicionales, inequitativas y poco 
democráticas (Ministerio de Comercio, Industria y Tu-
rismo, 2000).
De acuerdo con lo expresado por Bonilla y Fran-
co (2015), la proporción de empresas según el tama-
ño en Colombia es de 93,2% para microempresas, 
5,5% para pequeñas empresas, 1% para medianas 
empresas y 0,3% para grandes empresas. 
En el plano local se destacan los resultados de la 
encuesta realizada por ACOPI Atlántico en alianza con 
la Universidad Libre, denominada la Gran Encuesta 
Pyme 2015 Regional Barranquilla, realizada por la 
ANIF (Asociación Nacional de Instituciones Financie-
ras), la cual da conocer la percepción de los empre-
sarios sobre la situación económica de las Pymes At-
lanticenses, ratificando el nivel de optimismo de los 
tres macro sectores: industria, comercio y servicios. 
Los resultados permitieron identificar como principa-
les problemas en los tres sectores: la tasa de cambio, 
falta de demanda, altos impuestos, sin embargo, las 
empresas del sector industrial consideran que el pro-
169
blema que las golpea más fuerte es el costo de los 
insumos; las comerciales afirman que es la compe-
tencia de grandes superficies y las de servicios que 
es la competencia.
Para el caso específico de la ciudad de Barran-
quilla, de acuerdo con los resultados de la Gran En-
cuesta Pyme 2016 del Centro de Estudios Económi-
cos de la ANIF, los tres macrosectores de las pymes 
están detallados en un 41% para servicios, 29% para 
la industria y 30% para comercio (p. 21).
La Gran Encuesta Pyme ANIF (2016) indaga so-
bre las principales acciones de mejoramiento que 
emplean las Pymes para mejorar su desempeño. 
Para la ciudad de Barranquilla se evidenció que el 
39% de las Pymes industriales, el 44% de las Pymes 
comerciales y el 24% de las Pymes del sector ser-
vicios no tomaron ninguna acción para mejorar su 
desempeño durante el primer semestre de 2016. 
En lo referente al mercado laboral, la encuesta 
anteriormente citada, determina la distribución de la 
contraprestación salarial de las empresas, se encon-
tró que en comercio y servicios la mayoría de los 
empleados ganaba el salario mínimo (55% y 47% en 
cada caso), mientras que el segundo rango de mayor 
concentración está entre 2-4 salarios mínimos (35% 
y 41%). Para el sector industrial la remuneración sa-
larial con mayor frecuencia se evidenció en el rango 
entre los 2 y 4 salarios mínimos (52%), mientras que 
los empleados que ganaban un salario mínimo re-
presentan el 39% La Gran Encuesta Pyme ANIF, p.p 
32-33 (2016).
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• Población y muestra de las Mipymes en 
estudio
Para esta investigación, se efectuó un estudio piloto 
en una población de 68 micros, pequeñas y medianas 
empresas- Mipymes- de la ciudad de Barranquilla que 
comprenden diversos sectores, de una muestra toma-
da a conveniencia, de información recolectada direc-
tamente del propietario, gerentes, administradores o 
aquellas personas que de manera directa o indirecta 
tuviera relación con la gestión del talento humano en 
las empresas visitadas, a través de un cuestionario es-
tructurado y entrevistas. Acerca de la población Her-
nández, Fernández y Baptista (2014) manifiesta lo si-
guiente: “Las poblaciones deben situarse claramente, 
en cuanto a sus características de contenido, lugar y en 
el tiempo” (p. 211). 











Fuente: Elaboración propia de los autores.
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La Gestión de Talento Humano en las Mipymes
Rodríguez (2003), en su obra La realidad de la pyme 
colombiana, desafío para el desarrollo, expresa en de-
talle las dificultades y obstáculos que se les presentan 
a los empresarios de las mipymes en Colombia.
En relación con la gestión del talento humano, co-
menta Rodríguez (como se citó en Jaramillo 2005):
En materia de talento humano, aparece la cali-
dad y disponibilidad del recurso humano: las 
competencias difíciles de encontrar en los niveles 
operativos, técnico, administrativos, profesional, 
gerencial; la falta de compromiso del recurso hu-
mano con la empresa, costos de la mano de obra 
calificada y la baja calificación del recurso huma-
no (p.120).
Rodríguez (2003) en su estudio manifiesta que 
este tipo de organizaciones presentan como compe-
tencias débiles, en los niveles organizacionales, las si-
guientes: escasa experiencia previa, baja formación 
académica, incapacidad para trabajar en equipo y para 
tomar decisiones.
En materia de contratación laboral, la Ley 1607 de 
2012 flexibilizó los costos en que las mipymes incurren 
para seguridad social y parafiscales, sin embargo, para 
algunas aún continúan siendo altas cargas impositivas. 
Muy a pesar de lo anterior, el empresario ha disminuido 
la contratación de su personal de acuerdo con lo esti-
pulado por la ley laboral y ha recurrido a la terceriza-
ción y a la utilización de contratos distintos al laboral 
(Rodríguez, 2003).
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Los anteriores datos reflejan la relevancia que re-
viste que las micro, pequeñas y medianas empresas 
tengan muy en cuenta los procesos que involucran la 
gestión del talento humano dentro de la organización 
y la importancia que han adquirido las personas en las 




Se presentan de manera seguida los hallazgos sobre la 
situación de la gestión del talento humano en las em-
presas estudiadas. Para tal fin, el análisis se dividió en 
tres partes: diagnóstico de los procesos de GTH, diseño 
de los planes de intervención y evaluación del plan de 
intervención.
Diagnóstico de los procesos de GTH
• Plan estratégico de las empresas
En los hallazgos sobre el diagnóstico aplicado a las 
mipymes en estudio, se encuentra que el 53% de las 
empresas poseen un plan estratégico, mientras que el 
47% restante no cuenta con él, tal como se puede ob-




Figura 37. Presencia de plan estratégico.
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
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• Existencia del área de gestión del talento 
humano 
Dentro de los hallazgos se puede observar que el área 
de GTH no está presente dentro de la estructura or-
ganizacional de la empresa pues no existe en la or-
ganización un área de talento humano debidamente 
estructurado. Asimismo, con respecto a las personas 
que tienen asignadas labores de talento humano, se 
observó que no existe una persona directamente res-
ponsable por estas labores, éstas están a cargo del 
gerente y de algún jefe de área, tal como se aprecia 




Figura 38. Existencia del área de GTH.
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
• Análisis y descripción de cargos
Se observa que sólo 8 mipymes tienen un manual de 
funciones estructurado como tal, y las 60 empresas 
restantes no utilizan este proceso, sin embargo, son 
conscientes de la utilidad de éste. La razón que mani-
fiestan para no tenerlo es que no tienen los recursos 
en cuanto a personal y de dinero para este fin, tal 





Figura 39. Análisis y descripción de cargos.
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
• Reclutamiento y selección
Se pone en evidencia en la investigación que 57 em-
presas no tienen un proceso de reclutamiento y se-
lección estructurados, sólo 11 lo mantienen. El reclu-
tamiento se hace por recomendaciones de empleados 
y amigos, no se analiza la hoja de vida ni se realizan 





Figura 40. Reclutamiento y selección.
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
176
• Inducción
Se muestra que sólo 3 empresas de las estudiadas pre-
sentan un proceso de inducción estructurado, las 65 
restantes no lo utilizan. Un trabajador nuevo en las em-
presas es inducido de manera informal por un compa-





Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
• Capacitación
Como resultado de este proceso tan importante para el 
desarrollo de los trabajadores en su puesto de trabajo, 
se señala que sólo una empresa de las estudiadas pre-
senta un programa de capacitación, las 67 restantes no 





Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
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• Evaluación de desempeño
Sobre éste se pone en evidencia que, de las empresas 
estudiadas, 67 no tienen implementado un sistema de 
evaluación de desempeño, sólo una tiene establecida la 
evaluación para medir el desempeño de sus trabajado-




Figura 43. Evaluación de desempeño.
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
• Bienestar
Este proceso no se lleva a cabo en el 96% de las em-
presas estudiadas: no le brindan la importancia que tie-
ne éste en la GTH ni en la productividad de la empresa, 
por el contrario, sólo un 4% lo aplica, tal como se puede 





Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
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• Compensación 
Con relación a la cancelación de nómina de salarios y 
prestaciones sociales, se encontró que 50 empresas no 
cuentan con una aplicación sistemática para liquidar los 
salarios, mientras que 18 de ellas sí lo tienen, razón por 
la cual, no manejan una nómina formal, además, por-
que la mayoría de los contratos no son laborales. Este 





Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
• Seguridad y salud en el trabajo 
Sobre este proceso vital para los trabajadores en salud, 
se pone en evidencia que sólo 10 empresas tienen esta-
blecido y en ejecución los planes en materia de seguri-
dad y salud en el trabajo, mientras que las 58 restantes 




Figura 46. Seguridad y salud en el trabajo.
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabulación.
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Diseño y propuesta de los planes de 
mejoramiento en los procesos de GTH
En la tabla 19 se aprecia el diseño y propuesta 
de los planes de mejoramiento en los procesos 
de GTH que fueron propuestos en la intervención 
efectuada a las empresas, destacándose en ellas 
los distintos procesos al igual que su propuesta 
para cada uno de ellos a partir de lo expresado por 
Cuesta y Valencia (2014), quienes expresan que 
el accionar de la gestión del talento humano está 
encaminado a tributar a la estrategia y, de manera 
específica, a lograr que el desempeño individual de 
las personas vinculadas a una organización contri-
buya al desempeño estratégico establecido por la 
empresa.
Tabla 19
Esquema del diseño y propuesta de los planes de mejoramiento 





Determinar competencias organizacionales y 
funcionales
Elaborar perfiles ocupacionales o del cargo por 
competencias
Hacer un análisis ocupacional aplicando el método 
de cuestionario













Base de datos, constituida por las hojas de vida 
(HV) de los aspirantes
Metodología para contratación de personal
Inducción de nuevos empleados: manual de 
inducción u otros métodos
Procedimientos para realizar la inducción y/o 
reinducción del personal
Capacitación
Diagnóstico de necesidades del RH para el 
desempeño en los cargos.
Plan de capacitación (PC)




Diseñar e implementar un modelo de evaluación 
continua del desempeño laboral
Diseño de una herramienta tecnológica para 
implementar el método de evaluación de 
desempeño seleccionado
Bienestar
Diseñar planes de bienestar social adecuados a la 
diversidad de necesidades de los miembros de la 
empresa
Compensación
Diseñar la estructura salarial de la empresa
Diseñar un aplicativo que permita liquidar la 
nómina de salarios y las prestaciones sociales de 
la empresa




Fuente: Elaboración propia de los autores.
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Evaluación de la ejecución de los planes 
pilotos diseñados para el mejoramiento 
de los procesos de la GTH
En el proceso de evaluación de la ejecución se lle-
va a cabo un proceso de medición y verificación del 
cumplimiento en la GTH de acuerdo con los objeti-
vos de la empresa. Se utilizan diversas herramientas 
que hacen posible encauzar esta dependencia con 
los propósitos de la organización desde un enfoque 
estratégico, entre éstas se destacan los indicadores 
de gestión y la auditoría aplicados específicamente 
a los procesos en esta área. La medición se hizo en 
términos de efecto, impacto, eficacia, eficiencia, eco-
nomía y calidad, para esto se utilizó el siguiente pro-
cedimiento (Cuesta y Valencia, 2014):
• Definir las variables claves de la empresa o 
procesos y vincularlas con los procesos de la 
GTH.
• Establecer objetivos a cumplir y sus respon-
sables. 
• Medir el cumplimiento de los mismos utilizando 
indicadores de gestión como herramientas y 
tomar las acciones pertinentes para ajustar el 
sistema.
El propósito básico del control a realizar sobre la 
implementación de los procesos GTH es proporcionar 
competitividad a la organización, para esto se utilizó 
la aplicación de instrumentos de medición idóneos 
que den cuenta del óptimo desempeño organizacio-
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nal a través de las personas (Rueda, 2010). Esto se 
logra empezando por la simple recopilación y clasifi-
cación de datos tales como:
• Estructura humana de la empresa
• Análisis de la descripción de puestos de trabajo
• Evaluación de los procesos de reclutamiento, 
selección y vinculación
• Evaluación de los procesos de capacitación y 
evaluación de desempeño
• Registro de promociones / traslados
• Administración de salarios / incentivos
• Estadísticas de accidentes / bajas laborales
• Índices de rotación de personal
• Control de presencia e índice de ausentismo
• Evaluación de rendimiento / potencial
Dentro de los métodos de evaluación de los pro-
cesos de talento humano, a partir de lo que declara 
Gómez-Mejía, Balkin y Cardy (2008), el más utilizado, 
conocido y afianzado es el basado en los indicadores 
clave, el cual consiste en un conjunto de medidas 
cuantitativas destinadas a mantener un registro del 
estado general del sistema de la gestión del talento 
humano de tal manera que permita realizar su eva-
luación. A continuación, en la tabla 20, se presentan 




Indicadores de gestión en talento humano.
Proceso Nombre Fórmula
Selección
Ausentismo Horas de ausentismo
Total horas laborales
Tiempo 
selección Fecha selección – fecha requisición
Rotación de 
personal
             Retiros            
N° empleados promedio





Actividades de capacitación ejecutadas x 100






N° personas con alto desempeño
 Total empleados de la empresa
Personal nuevo 
competente
Personal vinculado - Personal vinculado





Severidad N° días perdidos x 1.000.000    Horas-hombre trabajadas
Frecuencia 
accidentes 
N° accidentes incapacitantes x 1.000.000 
          Horas-hombre trabajadas
Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores.
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Como se pone en evidencia con los resultados de 
esta investigación, algunas mipymes tradicionalmente 
manejan por separado los procesos de selección, ca-
pacitación, evaluación de desempeño, salarios, salud y 
seguridad en el trabajo, y de manera poco formal. A 
través de esta propuesta de implementación, éstas han 
tenido la oportunidad de formalizar su área de talento 
humano y los procesos que de ella se desprenden, con-
virtiéndose en un sistema donde el centro es el trabaja-
dor, los planes y las acciones al interactuar coherente-
mente entre sí y con el resto de los sistemas existentes 
en la organización. 
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Conclusiones
Las grandes empresas y, de manera especial, las mi-
pymes, a partir de los continuos cambios en el entor-
no, de la globalización de la economía y de su diná-
mica constante se ven obligadas a realizar un análisis 
muy detallado de su manera de actuar, administrati-
va y empresarialmente. Sin embargo, en este estudio 
se refleja que la realidad en que están inmersas las 
mipymes es diversa, dado que muestran una cadena 
de debilidades que las convierte en poco competitivas 
frente al entorno actual en aspectos que se relacionan 
con la gestión humana, concretamente en los proce-
sos de selección de personal, capacitación, bienestar y 
seguridad y salud en el trabajo.
Al realizar la propuesta de implementación de los 
planes de mejoramiento de los procesos de GTH en 
la población objeto de estudio, se pone en evidencia 
la inexistencia del área o departamento en casi la to-
talidad de ellas; sólo en 10 empresas poseen un car-
go con funciones relacionadas con recursos humanos, 
entre otras labores, manejado por personas inexper-
tas y sin la adecuada aplicación de los procesos. Esto 
obedece a que el tamaño y la limitación financiera de 
las empresas estudiadas son aspectos que inciden en 
gran medida en la existencia o carencia de las áreas 
de gestión del talento humano dentro de su estructura 
organizacional. 
En la mayoría de las organizaciones se observa 
que éstas poseen un plan estratégico que les sirve 
como guía para establecer su direccionamiento estra-
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tégico en el corto, mediano y largo plazo. Con lo antes 
expuesto, se muestra un avance de las mipymes en 
cuanto a la planeación estratégica de sus actividades, 
lo que les define una posición y guía para el desarrollo 
de sus objetivos.
En relación con las estructuras organizacionales 
de este tipo de organizaciones, éstas se caracterizan 
por ser verticales y pequeñas, dirigidas por el geren-
te general. Se encontró que los dueños y/o gerentes 
asumen la mayoría de los roles organizacionales y fun-
cionales.
El análisis y descripción de cargos se considera 
una herramienta fundamental y primordial en la ges-
tión y dirección del talento humano, y también de la 
gestión y dirección empresarial que permiten el orden 
y rumbo de los procesos organizativos. En la mayoría 
de empresas estudiadas no se encontró un manual de 
funciones y requisitos del cargo, lo que permite con-
cluir que las funciones responden a la cotidianidad y 
no a esquemas previamente planeados que avalen el 
cumplimiento de las funciones y metas planteadas.
El proceso más utilizado es el de compensación, 
dado que se refiere al pago de salarios, sin embargo, 
no manejan una nómina formal y, por ende, no utili-
zan aplicativos sistemáticos para liquidar la nómina y 
las prestaciones sociales, en razón de que la mayoría 
de las vinculaciones no están establecida mediante un 
contrato laboral, como lo estipula el Código Sustantivo 
del Trabajo para todo trabajador.
En lo referente a reclutamiento y selección, casi 
en la totalidad de Mipymes no lo utilizan, usan la re-
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comendación de amigos, empleados y familiares, sin 
ninguna técnica, quizás debido a la informalidad y al 
carácter familiar de la empresa.
Es inquietante encontrar que las mipymes de este 
estudio, en su totalidad, no emplean un proceso como 
la capacitación, el cual propende por el desarrollo de 
las personas a nivel tanto personal como profesional 
dentro de la organización y que busca generar en el 
ser un sentimiento de desarrollo a nivel integral y me-
diante el cual las organizaciones, utilizando la tecno-
logía, la innovación y el conocimiento, pretenden ser 
mucho más competitivas a nivel empresarial. Este es 
un factor que afecta directamente a este tipo de or-
ganizaciones, dado que la carencia de capacitación no 
permite el desarrollo y el fortalecimiento de las habi-
lidades, destrezas y actitudes que son competencias 
necesarias para el cumplimiento de objetivos de la 
empresa. 
La evaluación de desempeño es otro de los pro-
cesos que no es empleado por la empresas objeto de 
este estudio y que es materia de preocupación, ya que 
es una herramienta importante para el crecimiento y 
desarrollo de las personas. 
Llama la atención que no todas las empresas tie-
nen implementado el proceso que propende por la sa-
lud y calidad de vida en el trabajo, como es el de segu-
ridad y salud en el trabajo, ya que los empleados que 
no cuenten con las condiciones de trabajo óptimas, no 
pueden realizar adecuadamente su labor y se exponen 
a graves accidentes laborales que afectarían su inte-
gridad y también causarían perjuicios a la empresa.
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En cuestión de bienestar laboral, también se ob-
servó que este proceso es débil, dado que un peque-
ño porcentaje de las empresas en estudio lo tienen 
implementado como aporte adicional a las activida-
des laborales de sus trabajadores y éste se limita a 
la celebración de cumpleaños, fiestas de fin de año y 
algunas actividades deportivas.
Los procesos antes mencionados en las empre-
sas estudiadas no son aplicados en un gran porcen-
taje debido a limitaciones de carácter económico y 
al desconocimiento o poca aplicación de la admi-
nistración de empresas y de la gestión del talento 
humano.
Los resultados se vieron forjados en la propuesta 
de implementación de los planes de mejoramiento de 
los procesos de GTH por competencias laborales en 
las 68 empresas objeto de estudio, permitiendo que 
en 10 de ellas se efectuaran mejoras en el área exis-
tente, y 58 empresas optaron por implementar los 
procesos en su totalidad. Se aplicaron instrumentos 
de evaluación, como los indicadores de gestión que 
permitieron que, bajo los criterios de productividad, 
impacto, eficiencia, eficacia y calidad, se lograra la 
intervención de manera efectiva.
A partir de los resultados presentados en el pre-
sente estudio y sumado a los diversos autores que 
han estudiado la aplicación de los procesos de gestión 
del talento humano en las mipymes es recomendable 
que el empresario que lidera este tipo de organizacio-
nes se concientice mucho más acerca de la importan-
cia que tiene la implementación y estandarización de 
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dichos procesos en sus empresas, dado que favorece 
la cualificación, idoneidad y motivación de las per-
sonas, garantizando de esta manera un desempeño 
competente que se ve reflejado en niveles óptimos de 
productividad y competitividad.
Es importante que el empresario de mipymes su-
pere todas las debilidades o falencias (recursos huma-
nos, tecnología, innovación, entre otros) que presenta 
en la actualidad de manera que se prepare para asu-
mir los retos de los tratados de libre comercio que ac-
tualmente están en curso con los diversos países y los 
próximos que llegue a suscribir Colombia, asimismo, 
también con los retos que le demande la competitivi-
dad a nivel nacional e internacional.
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Instrumento Diagnóstico     
de la Gestión del Talento Humano
El presente instrumento tiene como objetivo diagnos-
ticar los procesos en el área de Gestión del Talento 
Humano de las organizaciones incluidas en el proyec-
to de formación: diagnosticar, diseñar e implementar 
planes de mejoramiento de los procesos de gestión 
del talento humano en las mipymes de la ciudad de 
Barranquilla. 
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1. Datos Generales de la Empresa
Nombre de la empresa o razón social:
Nombre del representante legal: 
Dirección de la empresa:
Teléfonos: 
Correo electrónico: 
Tipo de empresa: 
Sector económico al que pertenece: 
Productos o servicios que ofrece: 
Número de trabajadores en nómina: 
Tiempo de constitución de la empresa: 
Certificaciones de calidad obtenidas: 
Sucursal: 
Fecha de realización del diagnóstico:
Nombre de la persona entrevistada: 
Cargo: 
Entrevistador:
2. Planeación Estratégica 
2.1.  ¿La organización posee un plan estratégico   
 estructurado? SÍ     NO     
 (En caso que la respuesta sea negativa,   
 seguir con el punto 3)
¿En qué consiste el plan estratégico? 
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3. Procesos de la Gestión del Talento Humano
3.1.  ¿En la empresa existe un área de recursos   
 humanos contemplado en el organigrama   
 y en funcionamiento? SÍ     NO    
3.2.  ¿La organización cuenta con un manual de   
 funciones y competencias? SÍ     NO    
3.3.  ¿Existe un proceso estructurado para realizar   
 la preselección, selección y vinculación    
 del personal en la empresa? SÍ     NO    
Si la respuesta es positiva, explique brevemente cómo 
se realiza.
Preselección:
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
Selección:
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
Vinculación:
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.4.  ¿Existe un proceso estructurado para realizar   
 la inducción y reinducción de los trabajadores   
 a la organización en su puesto de trabajo?    
 SÍ     NO    
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Si la respuesta es positiva explique brevemente cómo 
se realiza.
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.5.  ¿La organización posee un proceso    
 estructurado para evaluar el desempeño   
 de los trabajadores? SÍ     NO     
Si la respuesta es positiva explique brevemente cómo 
se realiza.
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.6.  ¿La organización posee un sistema de    
 estructura de salarios acorde con el    
 mercado laboral? SÍ     NO     
Si la respuesta es positiva explique brevemente cuáles 
son los criterios para determinar los salarios de los tra-
bajadores
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.7.  ¿La organización cuenta con aplicaciones   
 sistemáticas para liquidación de la nómina?   
 SÍ     NO     
Si la respuesta es positiva, explique cuál. 
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3.8.  ¿La organización cuenta con un programa   
 de bienestar social? SÍ     NO    
Si la respuesta es positiva explique brevemente si se 
realizan actividades dirigidas al bienestar del trabajador 
y su núcleo familiar.
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.9.  ¿La organización posee un proceso    
 estructurado para realizar programas    
 de capacitación, formación y desarrollo   
 de sus trabajadores? SÍ     NO    
Si la respuesta es positiva explique brevemente cuáles 
son los criterios para capacitar a los trabajadores
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.10.  ¿La organización posee un programa de   
 evaluación de desempeño para medir    
 el rendimiento laboral de sus trabajadores?   
 SÍ     NO    
Si la respuesta es positiva explique brevemente cuáles 
son las políticas y métodos para evaluar el desempeño
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
3.11. ¿Se desarrollan programas de salud y seguridad 
en el trabajo (antes salud ocupacional) y gestión am-
biental dirigidos al mejoramiento de la calidad de vida 
de los trabajadores? SÍ     NO    
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Si la respuesta es positiva explique brevemente cómo 
se trabajan estos temas en la empresa
                                                                                  
                                                                                  
                                                                                  
Observaciones generales : 
                                                                                  
                                                                                  





Fecha de elaboración:         /        /                 
Empresa                                                       
1. Identificación del Cargo
1.1. Nombre del cargo:                                                      
1.2. Nombre del cargo del jefe inmediato: 
                                                                                                            
Departamento:                                                      
1.3. Número de cargos iguales:                                                      
1.4. Sueldo:                                                      
1.5. Tiempo de servicio en la empresa:                                                      
1.6. Cargos ocupados anteriormente en la empresa:
                                                                                                            
                                                                                                            
                                                                                                            
1.7. Nombre del analista:                                                      
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2. Descripción del Cargo
2.1. DESCRIPCIÓN GENERAL: Resuma en una fra-
se sencilla el objetivo principal de su trabajo, 
considerándolo como un todo. Utilice términos 
precisos y en pocas palabras determine: ¿qué 
hace, cómo lo hace, por qué o para qué lo hace?      
                                                                                                                                                      
                                                                                                                                                      
                                                                                                                                                      
                                                           
2.2. FUNCIONES ESPECÍFICAS: Describa en forma 
clara y precisa las funciones o actividades que 
realiza en el desarrollo normal de su trabajo, es-
pecificando:
Qué hace: la función, actividad u operación realizada.
Cómo lo hace: el procedimiento o método utilizado.
Para qué o por qué lo hace: finalidad del trabajo y  
       su relación con otros cargos o áreas de la empresa.
 Y las frecuencias con que se realizan:
1. Diarias (D): comprende las actividades o funcio-
nes que se realizan permanentemente.
2. Periódicas (P): comprende las actividades o fun-
ciones realizadas a intervalos fijos de tiempo: se-
manal, quincenal, mensual, semestral o anual.
3. Ocasionales (O): son aquellas actividades o fun-
ciones que se realizan a intervalo de tiempo irre-
gular.
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3. Requisitos y Conocimientos del Cargo
3.1. EDUCACIÓN
Indique el nivel de educación que se necesita para desempeñar 
el cargo:





Estudios técnicos y/o tecnológicos (SENA, otras instituciones)
Carrera universitaria técnica o tecnológica ¿Cuál?





¿Cuáles son, según su criterio, los conocimientos básicos que se 
necesitan para desempeñar eficientemente el cargo?
3.2. EXPERIENCIA
De acuerdo con la siguiente relación, ¿cuál es la experiencia mínima 
requerida para desempeñar satisfactoriamente sus funciones?, marque 
con una X
Ninguna De 6 meses a 1 
año
De 5 a 10 años
De 1 a 3 meses De 1 a 3 años Más de 10 años
De 3 a 6 meses De 3 a 5 años 
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3.3. EDAD Y SEXO








¿Se necesita entrenamiento previo para desempeñar el cargo? 
Sí ( ) No ( )
Si su respuesta es afirmativa, indique dónde tiene lugar y por cuánto 
tiempo 
Señale Lugar Tiempo
En el puesto de trabajo
En el sitio de trabajo
Fuera de la empresa o institución
3.5. JUICIO Y TOMA DE DECISIONES 
Se toman decisiones y/o se manejan problemas en el desarrollo de 
trabajo: 
Tipo de decisio-






En la toma de decisiones o soluciones de problemas se considera que 
normalmente:
o Debe consultar
o Sólo consulta en casos difíciles 




Señale cómo le dan las instrucciones (escritas, verba-
les); qué actividades de su trabajo son supervisadas 
por su jefe inmediato y con qué frecuencia se recibe 
esta supervisión (Constante “C”, Esporádica “E”, Perió-
dica “P”, y al Término de su trabajo “AT”)
Instrucciones Actividades Supervisor Frecuencia
Escritas Verbales C E P AT
4.2.  SUPERVISIÓN EJERCIDA
El tipo de supervisión ejercida por el cargo, puede ser:
TÉCNICA: asigna, instruye y comprueba el trabajo.
TÉCNICA ADMINISTRATIVA: planea, asigna, coordina, y 
comprueba el trabajo, además responde por el desem-
peño personal y puede llamar la atención verbal o por 
escrito.
ADMINISTRATIVA: planea, asigna, instruye, coordina, y 
comprueba el trabajo, responde por el desempeño, la 
disciplina y tiene para sancionar faltas.
208
Especifique si la supervisión es Directa “D” o Indirecta “I”; si es de tipo 
técnica “TEC”, si es Técnica- Administrativa “TEC-ADM” y si es sólo Ad-
ministrativa “ADM”, el nombre del cargo el cual supervisa, el número de 
personas en cada cargo, el procedimiento de supervisión utilizado, la fre-
cuencia con que se lleva a cabo y el tipo de perjuicio que ocasionaría una 
mala supervisión.
Supervisión Tipo Cargo Nº personas Procedimiento Frecuencia Perjuicio







trabajos Atender reclamos Instruir personal
Controlar 










5.1. HABILIDAD FÍSICA 
Para el desempeño adecuado de las funciones del cargo se requiere 
(marque con una X la columna correspondiente):
Habilidad Nivel máximo




Cálculo del tamaño de objetos 
Coordinación de movimientos
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Coordinación de brazos y manos








5.2. HABILIDAD MENTAL 
Para el desempeño adecuado de las funciones del cargo se requiere 






Agilidad y buen criterio en la toma de de-
cisiones 
Capacidad de análisis y síntesis
Capacidad de observación y atención
Compresión de instrucciones verbales o 
escritas
Compresión de planos, esquemas, diagra-
mas, dibujos, otros
Creatividad e iniciativa
Facilidad de expresión escrita
Facilidad de expresión verbal







5.3. INTERÉS Y APTITUDES 
Para el desempeño adecuado del cargo se requiere tener, señale con una 
X la columna correspondiente,:






Habilidad para organizar y motivar grupos 
Inclinación para enseñar o dirigir a los demás
Interés por actividades variadas
Interés por aprender 
Interés por el cálculo numérico
Interés por la investigación
Interés por servir a los demás 
Preferencia por trabajo en equipo 
Preferencia por trabajos intelectuales 
Otros 
5.4. RASGOS DE PERSONALIDAD
Para el desempeño adecuado del puesto se necesita (marque con una 









Capacidad para establecer relaciones
Capacidad para tomar decisiones y solu-
ción de problemas
Capacidad para trabajo bajo presión





















6.1. POSICIÓN Y ESFUERZO FÍSICO 
En la jornada laboral permanece en las siguientes posiciones:





Subiendo o bajando escaleras
De rodillas
Conducción vehículos 
Levantando pesos (kilos aproximados)





Ligero Mediano Grande Muy Grande
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6.2. ESFUERZO MENTAL
Para el desempeño adecuado de sus funciones se requiere:
Esfuerzo Máximo Medio Mínimo
Capacidad de análisis y síntesis
Capacidad de observación
Comprensión de instrucciones 
(verbal o escrito)







esfuerzo Periodo de tiempo






Indique las máquinas, software, computadores, equipos o herramientas que 
están bajo su responsabilidad directa o indirecta.
Máquina 
o Equipo
Cant. Valor  Uso Frecuencia
Aprox. individual colectivo Constante Periódico Ocasional
¿Qué perjuicios ocasionaría a la empresa el mal manejo o descuido de la(s) 
máquina(s) o equipos bajo su responsabilidad? Cuantifique.
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7.2. POR PROCESOS Y CALIDAD
Indique los procesos de los cuáles usted es el responsable. Los per-
juicios ocasionados por el mal manejo o descuido de éstos, de qué 
forma controlan las operaciones para lograr el normal funcionamiento 
del proceso.
 Procesos  Perjuicios  Controles
7.3. POR CONTACTOS 
Durante la jornada laboral, ¿tiene usted contacto con personas de su 
departamento? Sí ( ) No ( )
Si su respuesta es afirmativa, especifique los cargos en los cuáles 
mantiene contacto, el motivo de esta relación, el medio utilizado para 
relacionarse y la frecuencia (diaria, semanal, quincenal, mensual).
Cargos Motivo del contacto Medio utilizado Frecuencia
¿Tiene usted contacto con personas de departamentos diferentes al 
suyo para suministrar y obtener información? Sí ( ) No ( ) 
En caso afirmativo especifique los cargos con los cuáles mantiene con-
tacto, el motivo de esta relación, el medio utilizado para relacionarse y 
la frecuencia (diaria, semanal, quincenal, mensual, anual, otras)
Cargos Motivo del contacto Medio utilizado Frecuencia
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¿Tiene usted contacto personal, telefónico o por otros medios con per-
sonas externas a la empresa (proveedores, clientes, bancos, etc.)? Sí 
( ) No ( ) 
En caso afirmativo, indique la entidad, el motivo del contacto, el medio 
utilizado para relacionarse y la frecuencia (diaria, semanal, quincenal, 
mensual, anual, otras).
Entidad Motivo del contacto Medio utilizado Frecuencia
7.4. POR DINERO Y/O VALORES 
¿Maneja usted dinero? Sí ( ) No ( )
Efectivo ( ) Cheque ( ) Cantidad máxima $________________ 
Frecuencia ________ 
¿Maneja usted valores? Sí ( ) No ( )
En caso afirmativo, especifique el tipo el valor aproximado.
Tipo de valor Valor aproximado
¿A quién responde usted por esos dineros y valores financieros?
7.5. POR INFORMACIÓN CONFIDENCIAL
¿Tiene usted acceso a información confidencial por razón de su trabajo? 
Sí ( ) No ( )
Si su respuesta es sí, determine el grado de importancia de esta 
información y los perjuicios que su revelación puede ocasionar a la 
entidad 
(señale con una X):
□ La información confidencial es de alguna importancia y su revelación 
causaría daños leves. 
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□ La información confidencial es muy importante y su revelación 
causaría daños muy graves. 
□ La información confidencial es extremadamente importante y su 
revelación causaría perjuicios gravísimos. 
¿Cuál es la información confidencial que usted conoce o maneja en 
razón de su trabajo? (salarios, costos, fórmulas, técnicas, informes 
financieros, proyectos, ventas, etc.)
Clase de información Como afecta a la empresa a su divulgación
7.6. RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE 
TERCEROS
¿Es usted responsable por la seguridad física de terceros? Sí ( ) No ( )
En caso afirmativo, indique los cargos de esas personas en cada cargo, 
la cantidad en cada cargo, la acción causante, el efecto provocado y 
las precauciones que se deben tomar para evitar accidentes o daños 
a otros.
Cargos Nº de Personas Causa Efecto Precaución
7.8. RESPONSABILIDAD POR CALIDAD
¿Es usted responsable por la calidad de productos y/o servicios, 
trabajos o informes? Sí ( ) No ( )
En caso afirmativo, especifique la forma en que se afecta el trabajo 
ejecutado, indicando las causas, las consecuencias y las precauciones 
que se deben tomar.
Trabajo Causa Efecto Precaución
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8. Condiciones de Trabajo
8.1. CONDICIONES AMBIENTALES
Indique las condiciones físicas actuales de su sitio de trabajo, señale 
con una X:





Temperatura Cálida Media Fría Variable
Ruido Intenso Medio Bajo Variable
Aire Puro Impuro Olores Polvo 
Lugar de trabajo Bajo techo A la intemperie
El puesto es: Cómodo Aceptable Incómodo 
El trabajo se 
considera: Monótono Rutinario Normal Agradable
Otras condiciones de trabajo:
                                                                               
                                                                               
8.2. RIESGOS OCUPACIONALES Y SEGURIDAD
¿Existe algún riesgo al realizar su trabajo? Sí      No      Indique cuáles 
(hernia, varices, lesiones de la piel, sordera, ceguera, etc.)
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8.2.1. Requisitos de salud para el puesto:
Señale con una X los aspectos que más pueden influir en la ejecución 
del trabajo o los que más afectan el desempeño del mismo:
Vista Piel Columna
Tacto Garganta Piernas
Gusto Pulmones Brazos y manos
Olfato Sistema cardiovascular Sistema digestivo
Oído Cerebro Otros
8.2.2. Requisitos de higiene:
Se refiere cuando el cargo exige requisitos máximos de higiene, por 





8.2.3. Implementos de seguridad requeridos:
Máscaras Zapatos Protección de brazos
Gorros-cascos Uniformes Protección de tronco
Guantes Protección de cara Gafas
Vestidos para frio
8.2.4. Factores de riesgo del sitio donde se desempeña 
el trabajo
Si usted está expuesto a sufrir accidentes laborales o enfermedades 
laborales, indique el factor de riesgo al que está expuesto:
Fuego Agua Gases tóxicos
Explosión Grasas Vapores 
Electricidad Químicos Radiaciones ionizantes
Material particulado Biológicos Radiaciones no ionizantes
Ergonómico Psicosocial Otros
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8.2.5. Factores de riesgo del propio trabajo:
Cortaduras Golpes Intoxicaciones
Quemaduras Caídas de objetos
Fracturas Vidrios
¿Qué precauciones debe tener en cuenta al desarrollar 
su trabajo?
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                                               
¿Es conocedor de las normas de seguridad establecidas 
por la empresa? Sí ( ) No ( ) 
Si la respuesta es afirmativa, diga cuáles
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                                               
¿Es conocedor de los equipos de seguridad utilizados 
para la realización de su trabajo? Sí ( ) No ( )
Si la respuesta es afirmativa, diga cuáles
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9. Observaciones
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                                               
                                                  
Firma del entrevistado 
                                                  
Firma del jefe inmediato 
                                                  
Firma del analista
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
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Anexo 3
Formato de Manual 
de Funciones






Nombre del cargo: 
Departamento:





2. MISIÓN DEL CARGO
Se debe redactar en forma global la razón de ser del cargo (el para qué 
del cargo). Utilizando verbos en infinitivo que denoten acción. No 
es necesario en este aparte incluir el “cómo”.
3. POR NIVELES DE RESPONSABILIDAD- ORGANIGRAMA
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Nota: En los casos en donde no se dan todos los tipos de funciones, 
éstas se deben enumerar secuencialmente.
Igualmente, como en el caso de los jefes de las áreas y algunos profe-
sionales u otros cargos, las funciones se pueden listar con viñetas y sin 
clasificación (tener en cuenta otras opciones adicionales).
Deben colocarse para todos los cargos las dos funciones genéricas 
cuyo texto debe quedar así:
“Cumplir con las políticas, reglamentos, normas, procedimientos y de-
más disposiciones que la empresa tenga establecidas, a fin de mante-
ner un clima que favorezca las relaciones laborales”.
“Realizar las demás funciones que, de acuerdo con la naturaleza del 
cargo, le sean asignadas por su jefe inmediato”.
5. REQUISITOS DEL CARGO
5.1EDUCACIÓN 5.2 FORMACIÓN 5.3 ENTRENAMIENTO  5.4EXPERIENCIA
Deben ir expresados en términos de lo mínimo que se exige para el 
desempeño de las actividades asignadas. En la redacción de los estudios 
deben especificarse las disciplinas, profesiones, carreras técnicas y/o 
tecnológicas que sean pertinentes con la naturaleza del cargo. Para un 
cargo pueden existir disciplinas o profesiones que se ajusten a la natu-
raleza del cargo.
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Para algunos casos es conveniente adicionar un numeral titulado ES-
TUDIOS COMPLEMENTARIOS: aquí se debe describir el tipo de curso o 
estudios que, aunque no están en los estudios formales anteriores, se 
consideran necesarios para desempeñar adecuadamente el cargo; por 
ejemplo: al Auxiliar administrativo 02 de informática que de acuerdo con 
los estudios mínimos solamente se le exige ser bachiller, se le adicionó 
conocimientos sobre manejo de software, lenguajes de programación, 
etc.
Igualmente, es conveniente tener en cuenta esta anotación para otros 
cargos, por ejemplo, auxiliar de oficinas, secretarias, etc. 
En relación con la experiencia, debe detallarse de manera específica, 
relacionada, dentro o fuera de la empresa
(no confundir experiencia con entrenamiento).
5.5. HABILIDADES
Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere a nivel máximo:
5.6. HABILIDADES FÍSICAS
Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere:
5.7. HABILIDADES MENTALES
Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere a nivel máximo:
5.8. INTERESES Y ACTITUDES
Para el desempeño adecuado del cargo, se requiere a nivel máximo:
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5.9. RASGOS DE PERSONALIDAD




Alto Bueno Mínimo Insatisfactorio
Alto: Alto o competencia superior para desempeñar el cargo.
Bueno: Bueno o sobre el estándar, competencia para desempeñar el cargo.
Mínimo: Competencia mínima necesaria para desempeñar el cargo o 
puesto, pero dentro del perfil requerido.
Insatisfactorio: No aplica la competencia para el desempeño del cargo.
6. RESPONSABILIDAD
6.1 POR EQUIPOS




El cargo es responsable por 
6.4 POR REGISTROS
Es responsable por 
6.5 POR DINERO Y/O VALORES




Describir de qué cargo se recibe la supervisión y/o coordinación; ade-
más, el tipo y frecuencia de ésta.
7.2. EJERCIDA
 Describir nombre del cargo, número de personas por cargo, tipo y 
frecuencia de la relación de supervisión ejercida.




9.1 POSICIÓN Y ESFUERZO 
10. RELACIONES DE TRABAJO
10.1. PROVEEDORES INTERNOS
Proveedor Naturaleza del contacto
Identifique los cargos que le 
suministran insumos, materia-
les, instrucciones e información 
relacionada con la cadena de 
trabajo.
Quien solicita un servicio o 
plantea una necesidad, debe 
ser considerado un cliente y no 
un proveedor.
Redacte iniciando con un verbo que 
describa lo que el proveedor le en-
trega al cargo objeto de estudio.




Proveedor Naturaleza del contacto
Proveedores de bienes y servi-
cios
Suministran facturas
Empresas de correo y mensa-
jería
Suministran correspondencia
En los casos que no existan PROVEEDORES EXTERNOS, el titulo anterior 
debe referirse sólo a los “PROVEEDORES INTERNOS DEL CARGO”.
10.3. CLIENTES INTERNOS
Clientes Naturaleza del contacto
Identifique los cargos que reci-
ben del cargo objeto de estudio 
información, instrucciones, ma-
teriales, documentos y/o pro-
ductos.
Redacte iniciando con un verbo que 
describa lo que el cliente interno o 
externo recibe del cargo objeto de 
estudio. Ejemplo: Recibir.
10.4. CLIENTES EXTERNOS
Clientes Naturaleza del contacto
En los casos que no existan CLIENTES EXTERNOS, el titulo anterior debe 
referirse solo a los “CLIENTES INTERNOS DEL CARGO”.
11. CONDICIONES DE TRABAJO
11.1. AMBIENTALES
Cuando el cargo se desempeña en el sitio de oficina normal es conve-
niente colocar el siguiente texto:
“EL TRABAJO SE DESARROLLA BAJO CONDICIONES ADECUADAS”.
11.2. RIESGOS OCUPACIONALES 
Cuando el cargo está expuesto a los riesgos mínimos se debe colocar 
el siguiente texto:
“Por la naturaleza del cargo, los riesgos ocupacionales a que está ex-
puesta la persona que lo desempeña son mínimos, al igual que la po-
sibilidad de adquirir enfermedades laborales”.
Fuente: Elaboración propia a partir de González (2014).
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Anexo 4
Formato de Requisición 
de Personal
Término Fijo Tiempo Completo Diurno
Término Indefinido Medio Tiempo Nocturno
A:
LA VACANTE RESPONDE A: MOTIVO DE LA VACANTE:
1. Creación del cargo 1. Renuncia del titular
2. Reemplazo temporal 2. Promoción o traslado
3. Reestructuración del cargo 3. Incapacidad
4. Reemplazo definitivo 4. Cancelación del contrato
5. Licencia
6. Vacaciones
7. Incremento de labores
8. Licencia de maternidad
EN LA DEPENDENCIA EN LA EMPRESA 
FORMACION ACADEMICA REQUERIDA PARA EL CARGO
BACHILLER TECNOLOGO ESTUDIANTE UNIVERSITARIO
TECNICO PROFESIONAL
FORMACION EN IDIOMA EXTRANJERO (Fuera del nativo y que lo domine más de un 70%)
INGLES FRANCES ALEMAN ITALIANO
OTROS ESTUDIOS  (Cuál?)
Sistema Operativo (WINDOWS)
Procesador de palabras (WORD)
Hoja de Cálculo (EXCEL) RESPONSABILIDADES
Presentaciones (POWER POINT)
Manejador de Proyectos (PROJECT)










V.   PERFIL DEL CARGO
VI.  POSIBLES EMPLEADOS CANDIDATOS AL CARGO 
Supervisión
IV. FUNCIONES PRINCIPALES DEL CARGO
AA










NOMBRE DEL CARGO 
Temporal
Fecha de Terminación
FORMATO DE REQUISICION DE PERSONAL
Clase de Contrato
Fecha de Inicio
DEPARTAMENTO Y/O DEPENDENCIA 
FECHA DE SOLICITUD:
DD MM
I. INFORMACION SOBRE EL CARGO
    Este formato de requisición responde a la necesidad de obtener la mayor cantidad de información posible sobre la vacante y el perfil del 
candidato requerido para ocupar el cargo, con el fin de realizar una selección que responda a sus necesidades y al control de planta de personal 








ESPACIO PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DEL GESTION DE TALENTO HUMANO
FIRMA


















DD AAFECHA CUBRIMIENTO DE 
LA VACANTE:
FECHA DE INGRESO:
III. LINEA DE ASCENSO DEL CARGO (Cargos inmediatos a los que pueda aspirar en su orden)
De:
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Término Fijo Tiempo Completo Diurno
Término Indefinido Medio Tiempo Nocturno
A:
LA VACANTE RESPONDE A: MOTIVO DE LA VACANTE:
1. Creación del cargo 1. Renuncia del titular
2. Reemplazo temporal 2. Promoción o traslado
3. Reestructuración del cargo 3. Incapacidad
4. Reemplazo definitivo 4. Cancelación del contrato
5. Licencia
6. Vacaciones
7. Incremento de labores
8. Licencia de maternidad
EN LA DEPENDENCIA EN LA EMPRESA 
FORMACION ACADEMICA REQUERIDA PARA EL CARGO
BACHILLER TECNOLOGO ESTUDIANTE UNIVERSITARIO
TECNICO PROFESIONAL
FORMACION EN IDIOMA EXTRANJERO (Fuera del nativo y que lo domine más de un 70%)
INGLES FRANCES ALEMAN ITALIANO
OTROS ESTUDIOS  (Cuál?)
Sistema Operativo (WINDOWS)
Procesador de palabras (WORD)
Hoja de Cálculo (EXCEL) RESPONSABILIDADES
Presentaciones (POWER POINT)
Manejador de Proyectos (PROJECT)










V.   PERFIL DEL CARGO
VI.  POSIBLES EMPLEADOS CANDIDATOS AL CARGO 
Supervisión
IV. FUNCIONES PRINCIPALES DEL CARGO
AA










NOMBRE DEL CARGO 
Temporal
Fecha de Terminación
FORMATO DE REQUISICION DE PERSONAL
Clase de Contrato
Fecha de Inicio
DEPARTAMENTO Y/O DEPENDENCIA 
FECHA DE SOLICITUD:
DD MM
I. INFORMACION SOBRE EL CARGO
    Este formato de requisición responde a la necesidad de obtener la mayor cantidad de información posible sobre la vacante y el perfil del 
candidato requerido para ocupar el cargo, con el fin de realizar una selección que responda a sus necesidades y al control de planta de personal 








ESPACIO PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DEL GESTION DE TALENTO HUMANO
FIRMA


















DD AAFECHA CUBRIMIENTO DE 
LA VACANTE:
FECHA DE INGRESO:
III. LINEA DE ASCENSO DEL CARGO (Cargos inmediatos a los que pueda aspirar en su orden)
De:
Término Fijo Tiempo Completo Diurno
Término Indefinido Medio Tiempo Nocturno
A:
LA VACANTE RESPONDE A: MOTIVO DE LA VACANTE:
1. Creación del cargo 1. Renuncia del titular
2 Re mplazo temp ral 2 Promo ón o ras do
3. structuración del cargo 3. Incapa idad
4 mplazo defi itivo 4 Cancelación del contrato
5 Licencia
6 Vacaciones
7 Increme to de labores
8 Li encia de maternidad
EN LA DEPENDENCIA EN LA EMPRESA 
FORMACION ACADEMICA REQUERIDA PARA EL CARGO
BACHILLER TECNOLOGO ESTUDIANTE UNIVERSITARIO
TE NICO PROFESI NAL
FORMACION EN IDIOMA EXTRANJERO (Fuera del nativo y que lo domine más de un 70%)
INGLES FRANCES ALEMAN ITALIANO
OTROS ESTUDIOS  (Cuál?)
Sistema Operativo (WINDOWS)
Proces dor de palabras (W RD
Hoja de Cálculo (EXCEL) RESPONSABILIDADES
Presentaciones (POW R POINT)
Manejador d  Proyectos ( ROJECT)










V.   PERFIL DEL CARGO
VI.  POSIBLES EMPLEADOS CANDIDATOS AL CARGO 
Supervisión
IV. FUNCIONES PRINCIPALES DEL CARGO
AA










NOMBRE DEL CARGO 
emporal
Fecha de Terminación
FORMATO DE REQUISICION DE PERSONAL
Clase de Contrato
Fecha de Inicio
DEPARTAMENTO Y/O DEPENDENCIA 
FECHA DE SOLICITUD:
DD MM
I. INFORMACION SOBRE EL CARGO
    Este formato de requisición responde a la necesidad de obtener la mayor cantidad de información posible sobre la vacante y el perfil del 
candidato requerido para ocupar el cargo, con el fin de realizar una selección que responda a sus necesidades y al control de planta de personal 








ESPACIO PARA USO EXCLUSIVO DEL DEPARTAMENTO DEL GESTION DE TALENTO HUMANO
FIRMA


















DD AAFECHA CUBRIMIENTO DE 
LA VACANTE:
FECHA DE INGRESO:




Formato de Entrevista 
por Competencias
FORMATO DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS
Nombre del candidato:
Cargo al que aspira:





















Fuente: Elaboración propia a partir de varios autores.
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Anexo 6
Formato de Visita 
Domiciliaria
Ciudad y fecha:                                                                                  
1. Identificación del Aspirante
Nombres y apellidos:                                                                                   
Estado civil:               Edad:       Fecha nacimiento:         Lugar:                             
Dirección:                                                  Barrio:                                                                                   
Municipio:                                                  Departamento:                                          
Tiempo vivido:                 Teléfono:             Tel. Celular:                                          
Nombre de quien atiende la visita:               Parentesco:                                          
1.4 Educación:
Institución Titulo obtenido Tiempo cursado Terminó
1.5 Experiencia laboral
Empresa Cargo Tiempo Motivo retiro
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2.- Aspecto Socio- Familiar
2.1 - Información familiar:
















Familia de origen (padres, hermanos y otros. Teniendo como criterio 















2.1.1. ¿Los miembros de la familia comentan las situaciones vividas du-
rante el día? 
 Sí          No          ¿Con quiénes?                                                                                   
2.1.2. ¿Cómo solucionan los problemas de tipo económico o de comunica-
ción?                                                                                                                                                                     
2.1.3. Si el candidato es de estado civil casado o unión libre, ¿qué tiempo 
de convivencia tiene en ese estado?                                                                                   
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2.1.4. ¿Cómo considera que funcionan las relaciones familiares?
Excelente        Buenas        Deficientes        Regulares       
¿Por que?                                                                                           
2.1.5. Las decisiones de la familia, ¿quién las toma?:
Candidato        Esposa        Ambos        
Cada miembro        Grupo familiar       
¿Por que?                                                                                                   
¿Cómo?                                                                                                  
2.2- Vivienda
2.2.1 Sector: Popular        Residencial        Comercial        Otro       
2.2.2 Tipo: Casa        Apartamento        Inquilino        Pieza o habitación 
2.2.3 Tenencia: Propia        Arriendo        Amortización        Familiar       
2.2.4 Estrato social: 1        2        3        4        5        6       
2.2.5 Calles pavimentadas: Sí        No        Calle peatonal: Sí        No       
2.2.6 Concepto sobre organización y limpieza de la vivienda: 
         Excelente        Bueno        Deficiente        Malo       
Ambiente de la vivienda:
Número total de personas        Número de personas por habitación       
La vivienda amenaza ruina Sí        No       
2.2.7 Composición:
Sala: 
Empañete: Sí        No        Cielo raso: Sí        No        Pintura: Sí        No 
Estado general: E        B       R       M        
Comedor: 
Sala-Comedor: Sí        No        Empañete: Sí        No        
Pintura: Sí        No        Estado general: E       B       D       M       
Dormitorios:  
Cantidad:         Cielo raso: Sí        No        Puertas: Sí        No        
Empañete: Sí      No      Pintura: Sí      No      Closets: Sí      No      
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Estado general: E       B       D       M        Ordenados: Sí        No       
Pisos: 
Mármol        Granito        Cerámica:         Baldosas        Cemento        
Estado general: E       B       D       M        
Paredes: 
Empañete: Sí        No        Pintura: Sí        No        
Estado general: E       B       D       M        
Baños: 
Cantidad:        Enchapado: Sí        No        Puertas: Sí        No        
Cielo raso: Sí        No        Estado general: E       B       D       M        
Cocina: 
Enchapado: Sí        No        Gabinetes: Sí        No        
Estado general: E       B       D       M        Limpia: Sí       No        
Ordenada: Sí        No        Cielo raso: Sí       No       
Patio: 
Posee: Sí        No        Grande:        Pequeño:        Estado General: E       B 
D       M        Limpio: Sí        No        Ordenado: Sí        No       
2.2.8 Servicios públicos con que cuenta:
Si No Si No
Teléfono Gas natural 
Luz TV cable
Agua potable Internet 
Alcantarillado Otros
 




El sector cuenta con:
Si No Si No
Canchas deportivas Parques 




¿Cuánto tiempo lleva viviendo en el barrio? Años        Meses        
¿Conoce a sus vecinos? Sí        No        ¿Por qué?
¿Participa en actividades realizadas en su barrio 
(social, deportivo, cultural)? S        No       
Por qué
3.2 METAS Y PROPÓSITOS
3.2.1 ¿El núcleo familiar tiene establecidas metas o propósitos a los cua-
les quiere llegar? Sí       _ No       
¿Cuáles son las metas del grupo familiar?
3.2.2 ¿Qué dificultades se han presentado en el grupo familiar para lo-
grar estas metas?
Económicas        Sociales         




4.1 NIVEL DE INGRESO FAMILIAR:
 Ingreso familiar Egreso familiar
Trabajo del evaluado $ Alimentación $
Trabajo del padre $ Servicios públicos $
Trabajo de la madre $ Vestuario $
Trabajo de los hijos $ Arriendo y/o cuota 
hipoteca
$
Pensión $ Educación $









4.1.2 ¿De qué fuentes provienen los ingresos?
Salario de empleado        Salario del grupo familiar        
Arriendos        Pensión        Otros        ¿Cuáles?
¿A cuánto ascienden?
4.1.3 Número de personas que trabajan en el hogar        ¿Quiénes?
4.1.4 Número de personas que aportan al sostenimiento del hogar 
4.1.5 Personas a cargo del aspirante
4.2 Bienes
Artículos
 Tiene Cantidad Estado Observaciones


























                                                                                                                      








LA DETECCIÓN DE 
NECESIDADES 
DE CAPACITACION




Nombre del departamento: 
Nombre del líder o jefe: 
Nº de empleados que conforman el departamento: 
Fecha de aplicación: 
INSTRUCCIONES: El tipo de cuestionario que se platea a continuación, 
se les realizará únicamente a los jefes y/o líderes de los diferentes de-
partamentos, ya que su finalidad es encontrar las necesidades de capa-
citación que tiene cada departamento de la organización y capacitarlo 
para mejorar la productividad de cada uno de estos. Responda de ma-
nera objetiva.
1. ¿Qué dificultades nota usted que se presentan en su departamento 
y cuáles piensa que podrían ser las causas?
2. ¿Cuentan todos los colaboradores a su cargo con las competencias 
necesarias para desempeñarse en el cargo que realizan? En el caso 
de haber personas que no las tienen, mencionar el cargo y compe-
tencias que deben reforzar o adquirir.
238
Cargo Competencia a adquirir Capacitación que se le brindará
3. Capacitaciones realizadas en períodos anteriores dirigidas específi-
camente a su departamento. Especificar el tipo de capacitación (téc-
nica, administrativa y humana), si no se realizaron capacitaciones 















4. ¿Qué mejoras hubo en el departamento luego de haber realizado 
estas capacitaciones?
5. ¿Qué tipo de capacitación cree usted que le hace falta a su 
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